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Vorwort

Unter den vielen Feldern, in denen sich unsere Gesellschaft derzeit im Umbruch 
befindet, nimmt die Arbeitswelt einen besonderen Raum ein. Viele der Parameter, 
die lange als Garanten für eine stabile Organisation wirtschaftlicher Zusam
menhänge und für Unternehmertum galten, verschieben sich dramatisch. Worte 
wie »Disruption«, »Agilität«, »New Work«, aber auch »Klimakrise«, »Schere 
zwischen arm und reich«, »zunehmende gesellschaftliche Spannungen« etc. 
deuten an, wie sehr die Kontexte für Arbeit generell und für Unternehmertum im 
Besonderen dabei sind, sich zu verändern. Wenn man mit der Optik der von der 
Systemtheorie vorgeschlagenen Sinndimensionen »sachlich, zeitlich, sozial« auf 
die Dynamik schaut, so wird erkennbar, dass auf jeder ein Zuwachs an Komple
xität zu verzeichnen ist: Die sachlichen Aufgaben, vor denen wirtschaftliches 
Handeln heute steht, sind komplexer geworden. Worte wie »disruptiv« oder »agil« 
deuten Komplexitätssteigerung auf der Zeitdimension an. Und ein Blick auf das 
Verhältnis von Management und Personal zeigt schnell die Veränderung der 
Sozialdimension. Die Führung von Mitarbeitenden lässt sich schon lange nicht 
mehr mit einfachen Begriffspaaren wie »Anordnen« und »Folgen« im Kontext der 
Beziehung zwischen einer mehr oder weniger charismatischen Führungsperson 
und einer mehr oder weniger begeisterten Mitarbeiterschaft beschreiben. Das 
Verfolgen einmal eingespielter Entscheidungsprämissen reicht nicht mehr aus, 
eher wird Führung heute als komplexes Zusammenspiel zwischen führender und 
geführter Person angesehen, die aufeinander angewiesen sind. Führung muss sich 
immer wieder neu legitimieren, das Verhältnis der jeweiligen Personen(-gruppen) 
muss immer wieder neu austariert werden.

Genau mit dieser Dimension beschäftigt sich die vorliegende Arbeit. Die 
Autorin fragt danach, welche Formen der Veränderung von Organisation und 
Führung sich in Familienunternehmen beobachten lassen. Diese sind vor allem 
im Generationsübergang besonders vulnerabel – in der Gesellschaft der Ge
genwart noch dadurch besonders herausgefordert, dass heute vielfach eher 
»postpatriarchale Strukturen« erwartet werden. Die Organisation ist im Nach
folgeprozess daher heute zum Musterwechsel geradezu herausgefordert. Am 

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2026 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH

ISBN Print: 9783847119241 – ISBN E-Lib: 9783737019248



deutlichsten wird dieser da erkennbar, wo versucht wird, vom Entscheidungs
prinzip »Person« auf das Prinzip »Verfahren« umzustellen – eine schwierige 
Herausforderung, der dieses Buch nachgeht. Es interessiert hier weniger der 
langsame, inkrementelle Umbau, als vielmehr die Frage danach, wie radikale 
Umbrüche aussehen, die mit einem völlig veränderten Selbstverständnis der 
Organisation als Ganzem einhergehen. Es geht also vor allem um Musterwechsel, 
bei denen entscheidende Führungsfunktionen in dezentrale Entscheidungsbe
reiche verlagert wurden. Die extremste Form dieses neuen Verständnisses von 
Führung findet sich zweifellos in der »selbstgesteuerten Organisation« bzw. 
»Holacracy«. Hier wird der Prozess des Entscheidens als Kernaufgabe weitest
gehend in die Hand der Organisationsmitglieder gelegt bzw. zumindest in hohem 
Maß partizipativ gestaltet. Eine solche Dynamik erfordert natürlich weiterhin 
Strukturen und Regeln, die es ermöglichen, Verantwortlichkeit zuzurechnen, 
doch in welchem Grad diese Strukturen sich von herkömmlichen Formen un
terscheiden, wie das Spiel von Verantwortungszurechnung und -übernahme neu 
gespielt wird, ist eine der Fragen, um die es in diesem Buch geht. Die Autorin 
konzentriert sich dabei, wie gesagt, auf Familienunternehmen. Denn diese sind 
klassischerweise durch eine hohe Personorientierung gekennzeichnet. Sie wur
den meist noch bis vor ein bis zwei Generationen patriarchal geführt, sodass 
vermutlich der Wandel hier besonders prägnant erkennbar ist. Es sind noch nicht 
viele Familienunternehmen, die im Nachfolgeprozess den radikalen Schritt von 
patriarchaler Logik zu Selbststeuerung gemacht haben. Doch gerade diese haben 
die Autorin neugierig gemacht, und da sie die einzigartige Möglichkeit bekom
men hat, zu drei dieser Unternehmen einen tiefgreifenden Zugang zu bekom
men, hat sie die Gelegenheit ergriffen, diese Fragen auch empirisch anzugehen.

Es ist richtig: Es geht um verhältnismäßig junge und bislang nur begrenzt 
erforschte Phänomene. Doch gerade das ist das Interessante an der Studie. Man 
kann davon ausgehen, dass der Druck, innovative Lösungen für komplexe Or
ganisationsprobleme zu finden, zukünftig eher noch steigen wird, sodass sich 
möglicherweise derartige Experimente in Zukunft vermehrt beobachten lassen. 
Formen radikaler Dezentralisierung in Familienunternehmen und der Aufbau 
neuer Mikrostrukturen für Entscheidungsprozesse, vor allem im Nachfolge
prozess, wurden bislang in wissenschaftlichen Beiträgen praktisch nicht the
matisiert, wir wissen im Detail wenig über Erfolge und zu erwartende Misserfolge 
in diesen Entwicklungsprozessen. So wurde hier spannendes Neuland betreten 
und mit großer Gründlichkeit facettenreich untersucht. Die Leserin/der Leser 
kann erwarten, einen breiten Überblick über Theorie und Praxis eines noch recht 
wenig bekannten Phänomens vermittelt zu bekommen. Ich kann versprechen: 
Die Lektüre lohnt sich!

Arist v. Schlippe
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1. Einleitung

»Für eine Reihe von Herausforderungen, denen sich heutige Unternehmen durch den 
Zuwachs an Volatilität in ihren relevanten Umwelten ausgesetzt sehen, [braucht es] 
neue Formen der Arbeitsweltorganisation. Auch jene Unternehmen, die in ihren Ge
schäftsmodellen nicht so zentral durch die Digitalisierung infrage gestellt werden, 
benötigen diese neue Organisationsformen, um das Chancenpotenzial, das mit der 
Digitalisierung heute verbunden ist, voll auszuschöpfen« (Wimmer & v. Ameln, 2019, 
S. 215).

»Es handelt sich [bei dem Weg zu postpatriarchalen Führungs- und Organisations
verhältnissen] um eine absolut erfolgskritische Phase im Lebenszyklus von Familien
unternehmen, quasi die Königsdisziplin in der Selbsterneuerung derselben […]. Eine 
überraschend große Zahl an Unternehmen hat diesen Schritt im Moment gerade vor 
sich oder ist mittendrin« (Wimmer, 2022, S. 80).

1.1 Ausgangssituation

Im Lichte tiefgreifender gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Umwälzungen 
wie Globalisierung, Digitalisierung und demographischem Wandel wächst die 
Brisanz der Diskussion um die Gestaltung von Arbeit und Organisation (Burton 
et al. , 2020; Groth et al. , 2021; Hackl et al. , 2017; Mack et al. , 2016). Zunehmende 
Veränderungsgeschwindigkeit, schnellerer Informationsfluss, steigende Dyna
mik und Komplexität relevanter Umwelten, an Relevanz gewinnende wissens
basierte Arbeit, ebenso wie Emanzipations- und Sinnansprüche der in den 
Arbeitsmarkt eintretenden Generationen im Zuge eines Wertewandels werfen 
zunehmend ein Schlaglicht auf die Grenzen zentralisierter Management
hierarchien. Diese verlieren aufgrund von Kostenproblemen infolge langsamer 
und ineffizienter Dienst- und Entscheidungswege, Flexibilitäts- und Innovati
onsrestriktionen und Wertekonflikten zunehmend an Attraktivität (Lee & Ed
mondson, 2017; Moser, 2017; Schumacher & Wimmer, 2019). So überrascht es 
nicht, dass »[d]er Umbau von Organisationen in Richtung weniger Hierarchie 
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und mehr Selbststeuerung, mit einer Betonung von teamförmigen, auf laterale 
Kooperation setzenden Formen der Arbeitsorganisation einen absolut bedeut
samen Trend in der Weiterentwicklung historisch gewachsener Organisations
verhältnisse wider[spiegelt]« (Schumacher & Wimmer, 2019, S. 16).

Im Sammelbecken von Initiativen rund um die gegenwärtig populären 
Stichworte von »New Work« und »Agilität«, ist neben inkrementellen Tendenzen 
zur Dezentralisierung ebenfalls eine Stoßrichtung erkennbar, die sich durch ihre 
Radikalität von bisher Dagewesenem abhebt: Zappos und Morning Star sind 
bekannte Beispiele für Unternehmen mit jüngst entwickelten Organisations
modellen1 (Bernstein et al. , 2016; Hamel, 2011), die in der Wissenschaft unter 
dem Sammelbegriff der selbstgesteuerten Organisation gefasst werden (Lee & 

Edmondson, 2017; Schreyögg & Koch, 2020, S. 356). Diese neuartige Organisa
tionsform setzt auf radikale und formalisierte Dezentralisierung: Durch syste
matische und organisationsweite Verschiebung von Entscheidungsbefugnissen 
von Führungskräften an andere Organisationsmitglieder besitzen diese offiziell 
volle Autonomie über die Ausführung ihrer Arbeit und vielfach auch über wei
tere führungsbezogene Bereiche (z. B. Organisationsdesign, Firmenstrategie), 
statt auf Delegation durch Vorgesetzte angewiesen zu sein oder die klassische 
Berichtspflicht einhalten zu müssen (Lee & Edmondson, 2017). Mit diesem 
Modell werden schnelle Anpassungsfähigkeit an sich verändernde Umweltbe
dingungen und das Erfüllen der Anforderungen nach einem hohen Grad an 
Eigenverantwortung und Gestaltungsfreiheit von Seiten der Beschäftigten an
gestrebt (Lee & Edmondson, 2017; Martela, 2019; Oestereich & Schröder, 2017).

Inmitten dieser Umbrüche stehen Familienunternehmen, deren gesell
schaftliche und wirtschaftliche Relevanz im deutschsprachigen wie auch inter
nationalen Raum unbestreitbar ist (Andersson et al. , 2018; Salvato et al. , 2019; 
Stiftung Familienunternehmen, 2019): Je nach Definition sind zwischen 65 und 
90 Prozent aller Unternehmen weltweit in Familieneigentum, davon mehr als ein 
Drittel der Fortune und S&P 500 Firmen (z. B. Faccio & Lang, 2002; La Porta et al. , 
1999). In Deutschland sind 87 Prozent aller privatwirtschaftlichen Unternehmen 
familiengeführt (Stiftung Familienunternehmen, 2019), 57 Prozent der Be
schäftigten der Privatwirtschaft arbeiten in Familienunternehmen, sie erarbeiten 
55 Prozent des Gesamtumsatzes (WIFU, 2023c). Trotz ausbleibender Einigung 
auf eine spezifische Begriffsbestimmung für den heterogenen Unternehmens
typus mit einzigartigen Charakteristika (Frank et al. , 2010a; Westhead & Ho
worth, 2007) herrscht breiter Konsens darüber, was die Andersartigkeit von 
Familienunternehmen im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen im Kern 

1 Gemäß Bea und Göbel (2019, S. 340ff.) werden die Begriffe »Organisationsmodell«, »Orga
nisationskonzept« und »Organisationsform« synonym verwendet. Wie noch genauer definiert 
wird, wird darunter ein spezifisches Arrangement organisationaler Strukturen verstanden.
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ausmacht: Der Einfluss einer bestimmten dominanten Personengruppe – der 
Familie – im Unternehmen (Sharma et al. , 2014).

Mit Blick auf Führungs- und Organisationtrends lassen sich Familienunter
nehmen meist nicht irritieren.2 Die Verzahnung von Familie und Unternehmen 
bringt eine spezifische Prägung des Führungs- und Organisationsgeschehens 
hervor, die vielfach zum Erfolgsgeheimnis des Unternehmenstypus beiträgt 
(Wimmer, 2021a). Durch die Kopplung von Eigentümerrolle, Unternehmens
führung und Familienoberhaupt an der organisationalen Spitze konzentriert 
sich häufig Einfluss und Autorität bei Unternehmer:innen3, deren Anstren
gungen im Sinne der Langfristigkeit auf die Übergabe eines wirtschaftlich er
folgreichen Unternehmens an die nächste Generation abzielen. Mit der Zeit 
entstehen patriarchale Strukturen4: Entscheidungsstrukturen sind zentral auf die 
Person des Eigentümers an der Spitze ausgerichtet, welcher die Letztverant
wortung für anfallende (Führungs-)Entscheidungen trägt (Feltham et al. , 2005; 
Kets de Vries, 1993; v. Schlippe, 2014, S. 100f.). Unter der zentralen Geschäfts
führung bestehen selten ausdifferenzierte Hierarchieebenen mit exakt defi
nierten Entscheidungskompetenzen (Barry, 1989; Hilse & Wimmer, 2009; Ste
wart & Hitt, 2012). Abstimmungen geschehen vornehmlich regelarm und an
lassbezogen (Wimmer, 2021b); der Organisationsalltag ist durch einen geringen 
Formalisierungsgrad (Froschauer & Lueger, 2015; Stewart & Hitt, 2012; Wimmer, 
2021b) und eine stark wertegetriebene Unternehmenskultur geprägt (Brundin et 
al. , 2011; Hall et al. , 2001; Wimmer et al. , 2018). Durch diese Verhältnisse ent
stehende schnelle Entscheidungsprozesse, konsequente Kundenorientierung 
und hohe Loyalität und Leistungsbereitschaft der Belegschaft verhelfen dem 
Unternehmenstypus in der Regel zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen (Wim
mer et al. , 2018). Diese Organisationsmuster sind jedoch nicht als uneinge
schränkter Erfolgsfaktor zu verstehen: Patriarchale Strukturen geraten unter 
fundamentalen Veränderungsdruck, wenn der aus anorganischen Wachstums
anforderungen resultierende Komplexitätszuwachs inhaberzentrierte Entschei
dungsroutinen überfordert, disruptive Marktdynamiken inkrementelle Innova

2 Für eine Erörterung der Funktionen und Kritik an Managementmoden siehe z. B. Kieser 
(1997) oder Kühl (2023a, S. 87–109).

3 Aus Gründen besserer Lesbarkeit und zur Wahrung der Anonymität der Forschungsteil
nehmenden wird in dieser Arbeit, sofern möglich, im Sinne einer geschlechtergerechten 
Sprache eine neutrale Bezeichnung gewählt und sonst das generische Maskulinum verwendet. 
Weibliche und andere Geschlechteridentitäten werden damit ausdrücklich mitgedacht und 
angesprochen.

4 Der Begriff »patriarchal« wird in dieser Arbeit verwendet, um an den bestehenden For
schungsdiskurs anzuschließen (Groth et al. , 2013; v. Schlippe et al. , 2017; Wimmer, 2021b). 
Weiterhin wird der Begriff geschlechtsneutral und zur Beschreibung spezifischer Organisa
tionsverhältnisse verwendet. 
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tionsroutinen wenig wirksam werden lassen oder ein Generationswechsel die 
Reproduktion des gewohnten Miteinanders erschwert (Wimmer, 2022).

Unter derartigen Bedingungen ist der Musterwechsel zu postpatriarchalen 
Strukturen eine »erfolgskritische Phase im Lebenszyklus eines Familienunter
nehmens« (Wimmer, 2022, S. 80). Damit ist ein Kraftakt zu vollziehen: Vertikal 
auf eine Autoritätsfigur zentralisierte Entscheidungsstrukturen müssen in ho
rizontale, partizipative Strukturen (in Unternehmen und Familie) umgewandelt 
werden. Dies geht für die Belegschaft und die Unternehmerfamilie mit der 
grundlegenden Veränderung der Vorstellungen über Führung und Entschei
dungsprinzipien einher. Vormals zentrale Entscheidungsprozesse müssen in 
einen gemeinschaftlichen Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozess über
führt werden (Groth et al. , 2013; v. Schlippe, 2014, S. 98, 108). Dabei stellt sich die 
übergeordnete Herausforderung, den Wechsel zu neuen Organisationsstruktu
ren zu vollziehen, ohne dabei die einzigartigen, positiven Aspekte aufzugeben, 
die aus der Verzahnung von Familie und Unternehmen im Familienunterneh
men resultieren (v. Schlippe, 2014; Wimmer, 2022). Während in patriarchalen 
Unternehmensstrukturen der Einfluss der Unternehmerfamilie auf die Ent
scheidungsfindung klar erkennbar ist, bekommt Familieneinfluss bei stärker 
ausdifferenzierten, postpatriarchalen Strukturen ein anderes Gesicht.

Der skizzierte Musterwechsel rückt gegenwärtig als Themenfeld in den Fokus 
der Praxis: Vielen Familienunternehmen steht der Übergang zu postpatriar
chalen Strukturen bevor oder sie vollziehen diesen gerade (Stiftung Familien
unternehmen, 2019; Wimmer, 2022).5 Wie sieht das »Erfolgsrezept« im Übergang 
in eine postpatriarchale Welt in Familienunternehmen aus? Grundsätzlich lässt 
sich an der Palette langlebiger Familienunternehmen nachvollziehen, wie viel
fältig die Lösungen für eine gelungene Realisierung postpatriarchaler Organi
sationsverhältnisse unter Wahrung individueller familialer Erfolgsmuster sein 
können (v. Schlippe et al. , 2017; Simon et al. , 2005; für die Familienseite siehe 
bspw. Kleve et al. , 2019; Rüsen et al. , 2021).

Gegenwärtig fällt auf, dass einige wenige klein- und mittelständische, eigen
tümergeführte Familienunternehmen im deutschsprachigen Raum im Übergang 
zu postpatriarchalen Strukturen einen für Familienunternehmen kontraintuitiv 
erscheinenden Weg einschlagen: Sie haben im Übergang von inhaberzentrierten 
Entscheidungsstrukturen bewusst die selbstgesteuerte Organisation als Orga
nisationskonzept eingeführt. Gemäß der Logik dieses neuen, auf formaler De
zentralisierung basierenden Modells haben diese Familienunternehmen explizit 
und systematisch bisher zentralisierte Entscheidungsstrukturen im Unterneh
men aufgelöst, sodass Mitglieder in der gesamten Organisation weitreichende 

5 In Deutschland wird die Zahl an Unternehmensnachfolgen in den Jahren zwischen 2022 und 
2026 auf etwa 190.000 Unternehmen geschätzt (Fels et al. , 2021).
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Autonomie für wesentliche Entscheidungsbereiche besitzen und für einige füh
rungsbezogene Kompetenzbereiche (z. B. Organisationsdesign, Firmenstrategie) 
formal mindestens partizipative Strukturen etabliert sind. Damit haben Fami
lienmitglieder dieser Unternehmen trotz ihrer Stellung als operativ tätige Ei
gentümer an der Spitze und einer überschaubaren Unternehmensgröße in 
einigen Entscheidungsbereichen ihre »Abschaffung« angeordnet und damit of
fiziell ihre direkten Einflussmöglichkeiten geschmälert. Mit der bewusst orga
nisationsweiten und schriftlich verankerten Dezentralisierung gehen diese Fa
milienunternehmen einen Schritt, der im starken Kontrast zu ihren bisher pa
triarchal geprägten Strukturen steht.

Ausgehend von dieser praktischen Beobachtung erscheint die selbstgesteuerte 
Organisation als spezifischer Anwendungsfall im Übergang zu postpatriarchalen 
Strukturen in Familienunternehmen, der sich im Lichte gegenwärtiger wirt
schaftlicher und gesellschaftlicher Umwälzungen auftut. Berücksichtigt man in 
diesem Zusammenhang die Unternehmerfamilie als prägende Variable für den 
Unternehmenstypus, drängen sich zum einen die Fragen danach auf, warum 
familiengeführte, klein- und mittelständische Unternehmen mit de facto zen
tralisierten Entscheidungsstrukturen im Übergang zu postpatriarchalen Struk
turen das Konzept der selbstgesteuerten Organisation implementieren und wie 
derartige Organisationsstrukturen als Variante postpatriarchaler Strukturen im 
Familienunternehmen genau gestaltet werden. Zum anderen stellen sich die 
Fragen, wie der Musterwechsel von patriarchalen Strukturen zum neuartigen 
Organisationskonzept verläuft, bei dem die Paradoxie zu verhandeln ist, dass 
sich die geschäftsführenden Familiengesellschafter in einigen Bereichen »selbst 
abschaffen« und welche Form(en) Familieneinfluss in diesem Kontext annimmt.

1.2 Forschungsstand

Eine umfassende Literaturanalyse zeigt: Bislang existieren keine wissenschaft
lichen Auseinandersetzungen, die explizit radikale Ansätze der Dezentralisie
rung als Form postpatriarchaler Strukturen in Familienunternehmen und den 
damit verbundenen Musterwechsel empirisch untersuchen – und dabei die 
Prägung durch den spezifischen Kontext Unternehmerfamilie berücksichtigen.6

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Familienunternehmen als 
besonderer Unternehmenstypus ist keineswegs erschöpft. So tauchen Fragen 
rund um Organisation und Führung regelmäßig in der Auflistung zukünftiger 
Forschungsfelder auf (z. B. Rovelli et al. , 2022, S. 14f.; Wimmer, 2022; Xi et al. , 

6 Für die Sichtung des Forschungsstandes wurden folgende Datenbanken herangezogen: 
Google Scholar, Science Direct, Web of Science, ResearchGate, WISO und ECONIS. 
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2015). Insbesondere die organisationale Dimension von Familienunternehmen 
ist bislang wenig differenziert erfasst. Zwar wird die Schnittstelle zwischen Fa
milienunternehmens- und Organisationsforschung als weitreichende Opportu
nität für Theoriebildung verstanden (z. B. Astrachan, 2010, S. 9; Dyer, 2003a; 
Salvato et al. , 2019), doch fehlen systematische Untersuchungen zu weniger stark 
zentralisierten, postpatriarchalen Organisationsstrukturen und zu den Dyna
miken, die sich im Übergang dorthin zeigen.7

In Bezug auf patriarchale Organisationsverhältnisse konstatiert die Literatur 
insbesondere für eigentümergeführten Familienunternehmen in den ersten 
beiden Generationen zentralisierte Strukturen, in denen der Eigentümer als 
organisationale Spitze große direkte Einflussnahme sowohl auf strategische als 
auch weitreichende operative Angelegenheiten hat (z. B. Feltham et al. , 2005; 
Geeraerts, 1984; Kelly et al. , 2000). Studien zu Vor- und Nachteilen solcher 
Zentralisierungstendenzen verweisen einerseits auf schnelle und effiziente Ent
scheidungsfindung (z. B. Kets de Vries, 1993; Wimmer et al. , 2018), andererseits 
auf organisationale Rigidität (z. B. Hilse & Wimmer, 2009; Zahra et al. , 2004) oder 
ausbleibende Nutzung unternehmerischer Chancen (De Massis et al. , 2020). 
Zudem zeigt sich ein Rückgang von Zentralisierung über Generationen hinweg 
(Morris et al. , 1997; Wait & Wright, 2017).

Die Verbindung von (post-)patriarchalen Strukturen und Prozessen des 
Musterwechsels in Familienunternehmen wird bislang nur begrenzt themati
siert. Aus systemtheoretischer Perspektive legen einige Beiträge explizit den 
Fokus auf die Familienseite des Unternehmens: v. Schlippe (2014), v. Schlippe et 
al. (2017), Kleve et al. (2019) und Rüsen et al. (2021) beleuchten die Komplexi
tätsbewältigung in (post-)patriarchal organisierten Unternehmerfamilien und 
beschreiben die Familie, die Organisation und das Netzwerk als Entwicklungs
stufen sowie damit einhergehende Herausforderungen und familienstrategische 
Erfordernisse. Auch wenn in diesen Arbeiten grundlegende Strukturen, Kon
fliktpotenziale und Anforderungen im Musterwechsel für die Unternehmens
seite thematisiert werden, bleibt die Dynamik im Musterwechsel auf der Un
ternehmensseite weitgehend unterbeleuchtet. In dieser Hinsicht leisten Wimmer 
(2021a, 2021b, 2022), Wimmer et al. (2018) und Brückner (2018) Grundlagen
arbeit: Sie beleuchten die Unternehmensseite des Familienunternehmens und 
stellen wesentliche Stellen der Transformation für einen erfolgreichen Muster
wechsel zu postpatriarchalen Strukturen in Familienunternehmen heraus.

Ausgehend davon bleiben die wissenschaftlichen Auseinandersetzungen 
hinsichtlich einer weiteren Aufschlüsselung bezüglich verschiedener Spielarten 

7 Artverwandte Zugänge fokussieren Führung (z. B. Butzer-Strothmann & Ahlers, 2020; Klein, 
2010), organisationale Ambidextrie (z. B. Kammerlander et al. , 2020; Wimmer, 2020) oder 
Governance-Mechanismen (z. B. Koeberle-Schmid et al. , 2012; Suess, 2014).
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postpatriarchaler Strukturen allerdings begrenzt. Ergänzende Einblicke liefern 
Studien zu Varianten postpatriarchaler Strukturen, etwa im Geschwister-Ma
nagement: Lehner (2021) betont eine bewusste Eintrittsentscheidung, Vertrauen, 
aktive Beziehungspflege und klar verteilte Verantwortlichkeiten als Stellschrau
ben für Zusammenarbeit. Andere Beiträge fokussieren das Top-Management- 
Team (TMT) als Konstellation in Familienunternehmen (für einen Überblick 
siehe D’Allura, 2019). In diesem Kontext stellen etwa De Massis et al. (2020) fest, 
dass Familienunternehmen aufgrund eines auf den CEO zentrierten TMTs we
niger unternehmerische Chancen wahrnehmen als Nicht-Familienunternehmen. 
Diese Beiträge liefern wertvolle Einblicke in Spezifika postpatriarchaler Struk
turen in Familienunternehmen; allerdings werden Individual- und Teamebene 
fokussiert – und nicht die gesamte Organisationsebene. 

Mit Blick auf Dezentralisierung identifiziert die Fachliteratur grundsätzlich 
Potenziale, die sich für Familienunternehmen bieten. Sie wird als Element zur 
Professionalisierung (Dekker et al. , 2015) sowie als wesentlicher Vorläufer für 
Innovation und Risikobereitschaft in Familienunternehmen identifiziert (Ma
danoglu et al. , 2016; Caruana et al. , 1998). Gleichzeitig zeigen Studien, dass sich 
ein hoher Grad an Familienbeteiligung, gemessen an der Anzahl beteiligter Fa
milienmitglieder im Unternehmen, negativ auf Dezentralisierung auswirkt 
(Madanoglu et al. , 2016). Doch über einzelne Einflussfaktoren hinaus mangelt es 
bislang an empirisch belastbaren Erkenntnissen zu systematischer und organi
sationsweiter Dezentralisierung in Familienunternehmen, etwa in Form der 
selbstgesteuerten Organisation, die gleichzeitig die Prägung durch die Verzah
nung von Familie und Unternehmen berücksichtigen, ohne sich dabei auf die 
reine Anzahl an im Unternehmen aktiven Familienmitgliedern als Messgröße zu 
beschränken. Dabei betonen neuere Arbeiten durchaus deren Relevanz (Schell & 

Bischof, 2021, S. 13; Rachlitz et al. , 2021).
Auch das Forschungsfeld zu selbstgesteuerten Organisationen steckt noch in 

den Anfängen und bietet Entwicklungspotenzial. Bislang überwiegen konzep
tionelle Beiträge zum Wesenskern selbstgesteuerter Organisationen (z. B. Foss & 

Klein, 2022; Martela, 2019) und Einzelfallstudien zu Eigenkreationen des Modells 
(z. B. Forcadell, 2005; Foss & Dobrajska, 2015; Gray et al. , 2015). Der Großteil der 
Forschungsbeiträge konzentriert sich auf das Standardkonzept Holacracy und 
diskutiert neben der Einführung und Funktionsweise zunehmend Implikationen 
bzw. Folgen (z. B. Breit, 2023; Kühl & Sua-Ngam-Iam, 2023). Untersuchungen zur 
Heterogenität selbstgesteuerter Organisationen sind gegenwärtig rar, auch wenn 
explizit darauf verwiesen wird, dass ein vertieftes Verständnis durch die Be
trachtung der Wechselwirkungen zwischen Systemdesign und organisationalem 
Kontext möglich ist (Lee & Edmondson, 2017, S. 51ff.). Insbesondere der Einfluss 
der Unternehmerfamilie als prägender Kontextfaktor bleibt bislang weitgehend 
unterberücksichtigt. Auch in bekannten Familienunternehmen wie Semco (z. B. 
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Schumacher & Wimmer, 2019; Semler, 1995) oder W. L. Gore (z. B. Hamel & 

Spence, 2010; Manz et al. , 2009) wird der Einfluss der Unternehmerfamilie nicht 
systematisch reflektiert. Rachlitz et al. (2021) weisen für den Fall Sixt auf die 
Relevanz des Kontext Familienunternehmen hin – wenn auch im Rahmen der 
Einführung einzelner New-Work-Elemente, nicht organisationsweiter und sys
tematischer Dezentralisierung. Die von mehreren Autoren geforderte Ver
schränkung von Familienunternehmens- und Organisationsforschung (Dyer, 
2003a; Gagné et al. , 2014; Salvato et al. , 2019) bleibt in Bezug auf radikal de
zentralisierte Organisationsstrukturen bisher unbearbeitet.

Vor diesem Hintergrund adressiert die vorliegende Arbeit eine zentrale For
schungslücke: Sie untersucht die selbstgesteuerte Organisation als Anwen
dungsfall postpatriarchaler Strukturen in Familienunternehmen und rückt den 
damit verbundenen Musterwechsel im Unternehmen in den Mittelpunkt – unter 
expliziter Berücksichtigung familiären Einflusses.

1.3 Forschungsfragen und Zielsetzung

Aufbauend auf die Ausgangsüberlegungen verfolgt diese Arbeit das Ziel, die 
selbstgesteuerte Organisation als spezifischen Anwendungsfall postpatriarchaler 
Unternehmensstrukturen in klein- und mittelständischen, eigentümergeführten 
Familienunternehmen besser zu greifen und die Dynamiken im Musterwechsel 
empirisch zu untersuchen, die sich im Übergang zu dieser Neuordnung entfalten. 
Dabei steht die Unternehmensseite im Mittelpunkt, unter besonderer Berück
sichtigung von Form(en) familiären Einflusses. Folgende Forschungsfragen 
werden fokussiert (siehe Abbildung 1):
– Welche Veränderungstreiber berichten Familienunternehmen, die sie zum 

Anlass für die Reform zur selbstgesteuerten Organisation nehmen? Welcher 
Reformkontext ist erkennbar?

– Welche formalen Spielregeln sind in diesen Familienunternehmen als Reform 
beobachtbar?

– Welche Dynamik im Musterwechsel lässt sich rekonstruieren? 
– Welche Form(en) von Familieneinfluss sind rekonstruierbar? 
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Abbildung 1: Forschungsfragen im zeitlichen Zusammenhang.8

Um die Organisationsförmigkeit und den Musterwechsel derartiger Familien
unternehmen zu beleuchten, wurde der Begriff der Entscheidungsunsicherheit 
gewählt. Er verweist auf die systemtheoretische Betrachtung, die den entschei
denden Blick auf das Organisationsgeschehen in dieser Arbeit ausmacht und die 
Basis der empirischen Untersuchung bildet. Systemtheoretischen Grundlagen 
entsprechend sind Organisationen permanent gefordert, Unsicherheit zu bear
beiten und in Entscheidungen umzuwandeln; Erwartungsstrukturen dienen als 
Orientierung für Entscheidungen und werden kommunikativ (re-)produziert 
(Luhmann, 1964, 2011; Simon, 2012). Kommunikationswege, Regeln und Be
ziehungsstrukturen stehen bei der Untersuchung im Fokus der Betrachtung. Die 
Perspektive auf Organisationen als soziale Systeme ermöglicht es, sowohl die 
Handhabung von Entscheidungsunsicherheit in selbstgesteuerten Organisatio
nen umfassend und mit einem reichhaltigen Strukturinventar zu beobachten 
(Kühl, 2020a, S. 162; Luhmann, 2011) als auch eine dynamische Perspektive auf 
Organisationsstrukturen und deren Wandel zu integrieren, da der Blick darauf 
gelenkt wird, »dass und wie das Organisationsförmige durch eine operative 
Bezugnahme auf Entscheidungen entsteht« (v. Groddeck et al. , 2015, S. 167).

Darüber hinaus erscheint die systemtheoretische Theoriearchitektur viel
versprechend, um die spezifische Form der Verzahnung und Koevolution von 
Familie und Unternehmen mit Hinblick auf Führungs- und Organisationsver
hältnisse nuanciert einzufangen. Dafür wird Familieneinfluss als Bündel von 
Erwartungen der Unternehmerfamilie gefasst, die die Organisationsstrukturen 
prägen und handlungsweisend für den Umgang mit Entscheidungsunsicherheit 
wirken (Frank et al. , 2010a; v. Schlippe & Frank, 2013; Weismeier-Sammer et al. , 
2013). Mit diesem Verständnis wird bezweckt, Unzulänglichkeiten akteurszen
trierter Ansätze zu überwinden (Wimmer, 2021a), den potenziellen Komplexi

8 Quelle: Eigene Darstellung.
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täten9 der verschiedenen sozialen Systeme Rechnung zu tragen und mit dem 
Blick auf familieninduzierte Erwartungen Potenziale für ein ganzheitliches 
Verständnis von der Organisationspraxis für den Kontext Familienunternehmen 
freizulegen (Frank et al. , 2017; Frank et al. , 2010a; v. Schlippe & Frank, 2013).

Um die genannten Forschungsfragen zu adressieren, wurde die Lebensrealität 
in reformierten Familienunternehmen aus einer qualitativen Perspektive be
leuchtet. Der hier gewählte interpretative Forschungszugang ermöglichte den 
Fokus auf die Entwicklung und Dynamik sozialer Handlungsweisen (Froschauer 
& Lueger, 2012). Als zentrale Informations- und Erkenntnisquellen fungierten 
neben theoretischen Wissensbeständen aus Familienunternehmens- sowie Or
ganisationsforschung Befunde einer empirischen Untersuchung in Form von 
drei Fallanalysen von klein- und mittelständischen, eigentümergeführten Fa
milienunternehmen im deutschsprachigen Raum, die im Übergang zu postpa
triarchalen Strukturen selbstgesteuerte Organisationsstrukturen implementiert 
haben. Für die interpretative Analyse wurden insgesamt 16 Gesprächsprotokolle 
und 11 ergänzende interne und externe Dokumente als Strukturdaten heran
gezogen.

Mit diesem Vorgehen wurde sowohl ein wissenschaftlicher als auch ein pra
xisorientierter Beitrag angestrebt. Die vorliegende Arbeit schließt an bisherige 
Erkenntnisse zur organisationalen Dimension von Familienunternehmen an 
(Brückner, 2018; v. Schlippe, 2014; v. Schlippe et al. , 2017; Wimmer, 2022) und 
erweitert die bestehende Forschung in zweierlei Hinsicht: Die Untersuchung 
nimmt einerseits den konkreten Anwendungsfall radikaler Dezentralisierung im 
Übergang zu postpatriarchalen Strukturen in den Blick und erweitert dadurch 
den theoretischen Wissensbestand zu Varianten postpatriarchaler Strukturen in 
Familienunternehmen; andererseits wird mit der Betrachtung der selbstgesteu
erten Organisation als spezifischer Kontext der Dezentralisierung ein Beitrag zur 
wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Mechanismen im Musterwechsel zu 
postpatriarchalen Strukturen in Familienunternehmen geliefert.10 Darüber hin
aus wird das theoretische Verständnis über das Organisationskonzept vertieft: 
Mit dem Fokus darauf, wie und mit welchen Konsequenzen sich familienun
ternehmensspezifische Besonderheiten auf die formale Gestaltung von und den 
Übergang zu selbstgesteuerten Strukturen niederschlagen, knüpft diese Arbeit 
an bisherige Forschung zu selbstgesteuerten Organisationen an (Lee & Ed

9 Der Begriff Komplexität bezeichnet »die Zahl der Möglichkeiten, die durch Systembildung 
ermöglicht werden. Er impliziert, dass Bedingungen (und somit Grenzen) der Möglichkeit 
angebbar sind, dass also Welt konstituiert ist, und zugleich, dass die Welt mehr Möglich
keiten zulässt, als Wirklichkeit werden können, und in diesem Sinne ›offen‹ strukturiert ist«. 
(Luhmann, 2014, S. 5)

10 In dieser Arbeit wird angenommen, dass es keine »bessere« oder »schlechtere« Organisati
onsform gibt, sondern jede spezifische Funktionen erfüllt und gewisse Nebeneffekte hat.
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mondson, 2017; Martela, 2019; Schell & Bischof, 2021) und erweitert den wis
senschaftlichen Diskurs durch ein differenzierteres Verständnis der Heteroge
nität des Konzepts und dessen Etablierung, indem die Familie als systemprä
gende Variable gewürdigt wird.11

Mit Hinblick auf praktische Entwicklungspotenziale können Mitglieder mit
hilfe der vorliegenden Studie derart reformierter Familienunternehmen ihr ei
genes Organisationsgeschehen systematisch reflektieren und bislang wenig 
betrachtete Aspekte ihres Unternehmens in den Blick nehmen. Auch können 
Familienunternehmen bzw. Unternehmerfamilien, die sich mit einem Muster
wechsel zu postpatriarchalen Strukturen konfrontiert sehen, die empirischen 
Erkenntnisse zur selbstgesteuerten Organisation als illustratives Material nutzen 
und Gestaltungsmerkmale dieser Organisationsform ebenso wie Herausforde
rungen und Lösungspotenziale im Musterwechsel für die eigene Praxis bewusst 
mitdenken.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in drei Teile (A, B, C) mit insgesamt sieben 
Kapiteln. Teil A umfasst den theoretischen Rahmen, Teil B beinhaltet die me
thodische Vorgehensweise sowie die Präsentation der empirischen Befunde und 
Teil C behandelt die Verzahnung von Theorie und Empirie. Um die Arbeit sowohl 
im wissenschaftlichen Diskurs als auch für die Praxis zu verorten, skizziert dieses 
Kapitel (Einleitung) die Ausgangssituation, den Forschungsstand zu Organisa
tionsstrukturen in Familienunternehmen und selbstgesteuerten Organisationen, 
die Zielsetzung und Forschungsfragen sowie den Aufbau der Arbeit (siehe Ab
bildung 2).

Teil A: Theoretischer Rahmen
Dieser Teil liefert die theoretische Grundlage für die Untersuchung. Die wich
tigsten theoretischen Konzepte und relevanten Forschungsbestände zu Famili
enunternehmen und ihrer Organisationsförmigkeit (Kapitel 2) sowie zum 
Konzept der selbstgesteuerten Organisation (Kapitel 3) werden vorgestellt und 
bilden den Bezugsrahmen für diese Untersuchung.

11 Hier wird weder eine pauschale Tauglichkeitsprüfung der selbstgesteuerten Organisation 
vorgenommen (zur Schwierigkeit der Erfolgsmessung von Organisationsmodellen siehe z. B. 
Foss & Klein, 2022, S. 117f.; Kühl, 2023a, S. 97), noch wird eine Entlarvung abweichender 
Praxis angestrebt. Der Fokus liegt vielmehr auf Beobachtung von Beobachtungen der Or
ganisationsmitglieder, um dem spezifisch Organisationsförmigen in den reformierten Fa
milienunternehmen und den systemeigenen Konditionen Rechnung zu tragen.
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Teil B: Empirische Befunde
Der zweite Teil erläutert das methodische Vorgehen der empirischen Untersu
chung (Kapitel 4). Dann werden die Ergebnisse der drei Fallanalysen der refor
mierten Familienunternehmen, nach einleitenden Fallbeschreibungen, in drei 
Sektionen dargestellt (Kapitel 5): Fallübergreifend werden erstens Reformkon
text und offizielle Spielregeln der reformierten Formalstruktur, und zweitens 
Konturen des Musterwechsels dargestellt. Drittens werden sichtbar gewordene 
empirische Befunde für Form(en) von Familieneinfluss pro Fall zusammenge
fasst, um fallspezifischen Zusammenhängen angemessen Rechnung zu tragen.

Teil C: Verzahnung von Theorie und Empirie
Der dritte Teil bringt theoretische und empirische Befunde dieser Arbeit zu
sammen: Die Ergebnisse der Untersuchung werden bisherigen theoretischen 
Wissensbeständen gegenübergestellt und diskutiert (Kapitel 6). Nach einer Re
kapitulation des Projekts werden die Forschungsfragen beantwortet; anschlie
ßend werden theoretische und praxisorientierte Beiträge erläutert. Der an
schließende Überblick über Limitationen dieser Forschungsarbeit und Frage
stellungen für künftige Forschung bildet den Abschluss dieser Arbeit (Kapitel 7).

Einleitung

Teil A: Theoretischer Rahmen

Teil B: Empirische Befunde

Teil C: Verzahnung von Theorie und Empirie

Literaturverzeichnis

Ausgangssituation Forschungsstand Forschungsfragen &
Zielsetzung Aufbau der Arbeit

Zu Familienunternehmen Zu selbstgesteuerten Organisationen

Diskussion der empirischen Befunde Abschließende Reflexionen und Beiträge

Zur Methodik der empirischen
Untersuchung Empirische Befunde

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit.12

12 Quelle: Eigene Darstellung.
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2. Zu Familienunternehmen

Trotz ihrer enormen Bedeutung für Wirtschaft und Gesellschaft waren Famili
enunternehmen lange kein expliziter Forschungsgegenstand; erst in den letzten 
rund vierzig Jahren hat das Forschungsfeld um Familienunternehmen und deren 
Besonderheiten an Bedeutung gewonnen (Sharma et al. , 2014). Auch wenn sich 
bislang weder eine einheitliche Definition, noch eine homogene Theorie 
durchgesetzt hat (Chrisman et al. , 2003, S. 32; Wiechers, 2006, S. 11), sind sich 
Vertreter des Feldes einig: Das Spannungsfeld zwischen unternehmerischer 
Rationalität und personenbezogener Emotionalität verleiht Familienunterneh
men ihre Einzigartigkeit (Wimmer et al. , 2018, S. 18). Um im weiteren Vorgehen 
auf einer validen definitorischen Basis aufbauen zu können, wird zunächst eine 
Begriffsbestimmung für Familienunternehmen und Unternehmerfamilien vor
genommen. 

2.1 Definitorisches

Der Begriff »Familienunternehmen« weist bereits darauf hin, dass sich dieser 
Typ von Wirtschaftsorganisation von anderen unterscheidet. Auf der Suche nach 
einer Definition für den Forschungsgegenstand stößt man in der Literatur auf 
eine Vielfalt von Begriffsbestimmungen (Chrisman et al. , 2005, S. 556; Littunen & 

Hyrsky, 2000, S. 41; Zellweger, 2017, S. 6).13 Kriterien wie Unternehmensgröße, 
Umsatzhöhe oder Bilanzsumme werden als unzureichend angesehen, um Fa
milienunternehmen zu definieren (Simon et al. , 2005, S. 16). Bei Sichtung der 
fragmentierten Begriffslandschaft wird als einendes Merkmal erkennbar, dass 
sich der Kern aller Definitionen um den Einfluss der Familie als prägende Va

13 Die Definitionsvielfalt schlägt sich in Erhebungsergebnissen nieder und hat begrenzte Ver
gleichbarkeit zur Folge (Hack, 2009) – dies gilt es beim Versuch der Generalisierung von 
Forschungsergebnissen zu berücksichtigen.
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riable für das Unternehmen dreht (Klein, 2010, S. 16ff.; Sharma et al. , 2014; 
Wiechers, 2006, S. 48).

Die Definition des Wittener Instituts für Familienunternehmen (WIFU), das 
seit 1998 eine zentrale Stellung in der Forschung und Lehre zum spezifischen 
Unternehmenstypus einnimmt (Boyd, 2007, S. 11; Simon, 2012, S. 9; Wimmer et 
al. , 2018, S. VII), wird als dienliche Quelle für die Begriffsbestimmung für diese 
Untersuchung betrachtet. Danach handelt es sich um ein Familienunternehmen, 
wenn
– »sich ein Unternehmen ganz oder teilweise im Eigentum einer Familie oder 

mehrerer Familien bzw. Familienverbände befindet,
– die Eigentümerfamilie aus einer unternehmerischen Verantwortung heraus 

die Entwicklung des Unternehmens maßgeblich bestimmen,
– diese Verantwortung entweder aus einer Führungs- oder Aufsichtsfunktion 

bzw. aus beiden Funktionen heraus wahrgenommen wird,
– in der Familie geplant wird, das Unternehmen in die nächste Familienge

neration weiterzugeben.
– Das transgenerationale Moment ist für Familienunternehmen somit essen

ziell. Rechtsform und Größe des Unternehmens spielen keine Rolle. Start-ups 
oder eigentümergeführte Unternehmen sind in diesem Sinn allein (noch) 
keine Familienunternehmen.« (WIFU, 2023a)

Für die vorliegende Arbeit können Unternehmen unabhängig von Größe, Alter, 
Branche, konkreter Rechtsform oder Aktivität von Familienmitgliedern als Fa
milienunternehmen bezeichnet werden – der entscheidende Faktor ist die Ein
flussnahme der Familie auf das Unternehmen. Entsprechend rückt die Frage 
nach der Instanz in den Vordergrund, die mit der Einzigartigkeit des Unter
nehmenstypus verknüpft ist. Entlang der Begriffsbestimmung des WIFUs wird in 
dieser Studie von einer Unternehmerfamilie gesprochen, wenn
– »eine Gruppe von Menschen in einem verwandtschaftlichen Verhältnis zu

einander steht und in ihrer Entwicklung durch ein im Eigentum einzelner oder 
mehrerer Familienmitglieder befindliches Unternehmen bzw. einen Unter
nehmensverband geprägt wird

– und wenn diese Gruppe oder Teile davon sich mit der Frage beschäftigt, wie 
dieses Eigentum innerhalb des Familienverbandes weitergegeben wird.

– Dabei ist die Form der ggf. jeweils gefundenen Lösung (Stammesverband, sog. 
Kronprinzenregelung, Großfamilienorganisation) nicht bedeutsam« (WIFU, 
2023b).

Die Unternehmerfamilie besteht damit aus Familienmitgliedern mit geteilten 
Eigentumsverhältnissen an einem oder mehreren Unternehmen. Unabhängig 
von der Form der Einflussnahme (bspw. durch direkte Führungsposition oder 
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Position im Aufsichtsrat) steht die Unternehmerfamilie in der Gesamtverant
wortung des Unternehmens.

Da in dieser Arbeit der Fokus auf eigentümergeführten Familienunternehmen 
liegt, werden die aufgeführten Definitionen um folgenden Aspekt ergänzt: Ist von 
den anteilhaltenden Personen aus der Unternehmerfamilie mindestens eine auch 
in der Leitung des Unternehmens tätig (folgend: Now-Generation), wird von 
einem eigentümergeführten Familienunternehmen gesprochen (Stiftung Fami
lienunternehmen, 2019, S. 3f.). 

2.2 Das Profil von Familienunternehmen und 
Unternehmerfamilien 

Ausgehend von der Begriffsbestimmung werden die Grundlagen zur spezifischen 
Charakterlogik des Familienunternehmens (2.2.1) sowie der Unternehmerfa
milie als zentrale Einflussinstanz (2.2.2) skizziert. Sie dienen dem inhaltlichen 
Verständnis des Unternehmenstypus und bilden das basale theoretische Gerüst 
für Familienunternehmen als Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchung. 
Dabei beschränken sich die Ausführungen auf Aspekte, die für die Untersuchung 
von Familienunternehmen und ihrer organisationalen Dimension handlungs
relevant sind. 

2.2.1 Die Eigenlogik von Familienunternehmen

Die vorliegende Arbeit knüpft an die kritische Perspektive des 3-Kreise-Modells 
(Tagiuri & Davis, 1996, zur kritischen Perspektive v. Schlippe, 2013) an und zieht 
zur theoretischen Entfaltung der Eigenlogik von Familienunternehmen den 
systemtheoretischen Ansatz heran, der auf der neueren Systemtheorie von Niklas 
Luhmann (1964; 1984; 2011) fußt. Diese Theorie liefert eine Gesellschaftstheorie, 
mit der soziale Systeme wie Familien, aber auch Organisationen betrachtet 
werden können (Luhmann, 1984; 1988a; 1988b; 2011). Sie erweist sich als ge
eignetes Theoriekonstrukt, um die besondere Prägung von Familienunterneh
men nachzuvollziehen (v. Schlippe, 2013; v. Schlippe & Frank, 2013; Simon, 
2012).
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Die ko-evolutionäre Einheit von Familie, Unternehmen und Eigentum

Auf dem Ansatz der neueren Systemtheorie basierende Arbeiten zu Familien
unternehmen (z. B. Frank et al. , 2010a; v. Schlippe et al. , 2017; Simon et al. , 2005) 
bezeichnen Familie, Unternehmen und Gesellschafterkreis als zentrale soziale 
Systeme, deren Verzahnung zur Besonderheit von Familienunternehmen führt. 
Aus dieser Perspektive werden darunter Kommunikationssysteme verstanden, 
die ihrer eigenen Logik und damit verbundenen Spielregeln folgen: »Die ›Kreise‹ 

Familie, Unternehmen und Gesellschafter sind nicht ›etwas‹, in dem sich Men
schen befinden. Es überschneidet sich auch nichts, sondern die jeweiligen 
Kommunikationen werden über unterschiedliche Funktionslogiken prozessiert 
(und stellen jeweils füreinander relevante Umwelten dar)« (v. Schlippe, 2013, 
S. 155). Der Annahme folgend, dass Spielregeln der Kommunikation leichter zu 
verstehen sind als die komplexe Dynamik der Interaktion beteiligter Akteure 
oder deren Psyche, liegt der Fokus auf sozialen Systemen als Kommunikati
onssysteme (Simon, 2012, S. 12f.).

Ein soziales System entsteht, wenn mindestens zwei Teilnehmer in einer be
stimmten Logik kommunizieren: Indem ein Mensch spricht und sich auf eine 
bestimmte Weise verhält, dies von einem anderen als Mitteilung einer Infor
mation verstanden (interpretiert) wird und er darauf reagiert, koordinieren 
Akteure ihr Verhalten (Simon, 2012, S. 13). Mit der Zeit bilden sich Erwar
tungsstrukturen, es entwickeln sich Kommunikationsmuster als soziales System 
(Luhmann, 1984, S. 193; Simon, 2012, S. 12f.). Das soziale System existiert so 
lange, wie die dazu notwendige Kommunikation aufrechterhalten wird und zum 
Entstehen, Erhalten oder Verändern der Spielregeln der Interaktion beiträgt 
(Simon, 2012, S. 13). Daher werden soziale Systeme als autopoietische Systeme 
bezeichnet (Luhmann, 1984, S. 59ff.).14 So wird ein dynamischer Blick auf soziale 
Systeme wie Familien und Unternehmen möglich.15

Mit diesem Blick erwachsen Spezifika von Familienunternehmen und Un
ternehmerfamilien daraus, dass Familie, Unternehmen und Gesellschafterkreis 
als Kommunikationssysteme unterschiedlicher Natur gleichzeitig bestehen und 
sich aufgrund ihrer strukturellen Kopplung (Simon et al. , 2005, S. 21f.; Wimmer, 
2009) wechselseitig in ihrer Entwicklung beeinflussen – aber nicht »überlappen« 
oder »verschmelzen« (v. Schlippe, 2013; v. Schlippe & Frank, 2013). Je nachdem, 

14 Das Konzept der Autopoiese stammt ursprünglich aus der Biologie (Maturana & Varela, 
1987).

15 Soziale und psychische Systeme agieren mit dem Universalmedium Sinn (Luhmann, 1984, 
S. 92f.; Simon, 2009b, S. 97), um den Unterschied zwischen Gegebenem und Möglichem zu 
markieren (Baraldi et al. , 2019, S. 173). Eine Kommunikation lässt sich nach drei Sinndi
mensionen kategorisieren: Die sachliche umfasst Themen und Gegenstände; die soziale 
markiert Dissens/Konsens und die zeitliche bezieht sich auf Zeitorientierungen (Baraldi et 
al. , 2019, S. 173f.; Luhmann, 1984, S. 112–122).
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ob man in der juristischen Logik (Eigentum), der ökonomischen Logik (Un
ternehmen) oder der Bindungslogik (Familie) kommuniziert, kann dies aus der 
Perspektive einer anderen Logik falsch erscheinen (v. Schlippe, 2014, S. 27). Dass 
die verschiedenen Erwartungskontexte im Familienunternehmen bzw. Unter
nehmerfamilien gleichzeitig wirken und keine eindeutige Markierung aufweisen 
(z. B. durch räumliche oder zeitliche Trennung), erschwert es für Beteiligte, im 
jeweiligen Moment zu erkennen, in welcher Logik eine Kommunikation zu 
verstehen und gemäß welchen Spielregeln zu handeln ist (v. Schlippe, 2013, 
S. 152–156). Die Kopplung der drei Sozialsysteme mit unterschiedlichen Regeln 
und Rationalitäten kann leicht zu Irritationen führen (v. Schlippe, 2014, S. 48f.).16

So verwundert der Verweis der Forschung auf die Komplexität und das Kon
fliktpotenzial in Familienunternehmen nicht (v. Schlippe, 2014; v. Schlippe & 

Frank, 2017).

Unterschiedliche Spielregeln der sozialen Systeme
Die Logiken von Kommunikationssystemen sind vergleichbar mit Spielregeln 
von Spielen, wie Schach oder Fußball (Simon, 2012, S. 86; Simon, 2009a, S. 49f.). 
Um die Besonderheit von Familienunternehmen zu verdeutlichen, werden im 
Folgenden die Funktionslogiken von Familie, Unternehmen und Gesellschaf
terkreis idealtypisch skizziert.

Familien sind personenorientiert und stellen das körperliche, seelische, psy
chische Wohl ihrer Mitglieder ins Zentrum (Luhmann, 1988b). Ihre Kommu
nikationslogik dreht sich um den Erwartungsfokus »Bindung« (v. Schlippe & 

Klein, 2010; v. Schlippe et al. , 2017, S. 81f.).17 Die prinzipielle Thematisierbarkeit 
aller menschlicher Themen wird als »enthemmte Kommunikation« (Luhmann, 
1984; 1988b) bezeichnet; sachliche Inhalte stehen eher im Hintergrund und die 
Kommunikation orientiert sich maßgeblich an Personen und ihren Bindungs
verhältnissen.18 Das System Familie lässt sich folgendermaßen charakterisieren 
(Simon, 2012, S. 32–39; v. Schlippe, 2014, S. 32ff.):
– Mitglieder: Zur Familie gehören eng verwandte Personen, die nicht aus

tauschbar sind. Ihre Zugehörigkeit ereignet sich schicksalhaft durch Ehe

16 Etwa kann die Aufforderung des Vaters an die Tochter, seine Brille zu säubern, während einer 
Aufsichtsratssitzung zu Spannungen führen: Während er in der familiären Logik um einen 
Gefallen bittet, sieht sie sich im Erwartungskontext Unternehmen vermeintlich in ihrer 
Autorität untergraben (v. Schlippe, 2014, S. 49). 

17 Dabei kann das Miteinander auch von einem schlechten Verhältnis geprägt sein: »Auch ein 
beleidigtes Gesicht ist Bindungskommunikation und ein Konflikt kann als eine Form der 
Bindung betrachtet werden« (v. Schlippe et al. , 2017, S. 82).

18 In der Familie können zwar auch Entscheidungen getroffen werden (z. B. Haus- oder Au
tokauf), jedoch steht auch hier die Beziehung der Mitglieder im Zentrum (v. Schlippe et al. , 
2017, S. 82).
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schließung oder Geburt (alternativ: Adoption) (Tyrell, 1983). Der Ausstieg ist 
nicht oder nur schwer möglich (v. Schlippe, 2014, S. 29).

– Kommunikationsziel und -stil: Familiäre Kommunikation zielt darauf ab, 
Bindung und Zugehörigkeit zwischen den Mitgliedern herzustellen. Meist 
wird mündlich zwischen anwesenden Personen kommuniziert. 

– Medium: Als Art »wirtschaftsfreie Zone« stützt sich das System Familie auf 
Liebe, Anerkennung und Bindung als »Währung« (v. Schlippe, 2014, S. 29).

– Leistung und Honorierung: Ein Familienmitglied ist aufgrund seiner Mit
gliedschaft wertvoll; Leistungen finden im Sinne eines Gebens und Nehmens 
statt und werden langfristig ausgeglichen. Eltern erwarten etwa für das Um
sorgen von Kindern (wickeln, Hausaufgaben betreuen) keine unmittelbare 
Honorierung; eine Gegenleistung wird häufig erst in ferner Zukunft erwartet.

– Gerechtigkeit: Alle Familienmitglieder werden mit Blick auf Anforderungen, 
Rechte, Pflichten und Erwartungen gleich behandelt. Auch gilt es, die Be
dürftigkeit von Familienmitgliedern einzubeziehen; die ganze Person wird 
berücksichtigt.

Unternehmen funktionieren anders: Hier geht es in erster Linie darum, Ent
scheidungen zu treffen (Luhmann, 2011). Die Spielregeln werden dadurch do
miniert, dass Produkte oder Dienstleistungen zu erbringen und zu verkaufen 
sind, sodass die Wirtschaftlichkeit in Form von Zahlungsfähigkeit und ökono
mischem Erfolg gesichert wird. Dafür müssen sachorientierte Entscheidungen 
getroffen werden (Simon, 2012, S. 21). Eine Kommunikation gilt als relevant, 
wenn sie direkt oder indirekt auf eine Entscheidung einzahlt.19 V. Schlippe et al. 
(2017) bezeichnen die Kommunikation im Unternehmen als »gehemmt«: Nicht 
alles (und jede Person) wird thematisiert und nicht jeder Akteur darf mit jedem 
sprechen. Es existieren festgelegte Kommunikationswege und es ist legitim, 
persönliche Kommunikation abzulehnen oder zu beenden. Für dieses soziale 
System werden folgende Charakteristika festgestellt (Simon, 2012, S. 32–39; 
v. Schlippe, 2014, S. 32ff.):
– Mitglieder: Organisationsmitglieder sind in der Regel nicht miteinander ver

wandt; als Funktionsträger sind sie grundsätzlich austauschbar und müssen 
aufgabenbezogene Verhaltenserwartungen erfüllen. Die Entscheidung zur 
Mitgliedschaft wird bewusst und wechselseitig getroffen. Mitgliedschaft ist 
von Beginn an terminiert oder kann durch einseitige Entscheidung aufgeho
ben werden (Kündigung), ohne dass die Existenz des Unternehmens bedroht 
wird.

19 Auch in Unternehmen kommt es zu personenbezogenen Kommunikationen, allerdings ist 
klar, dass diese nicht Teil der Unternehmenskommunikation sind (v. Schlippe et al. , 2017, 
S. 80f.; Simon, 2012, S. 20).
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– Kommunikationsziel und -stil: Übergeordnetes Ziel ist das Herstellen von 
Entscheidungen zur Sicherung der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens. 
Typischerweise werden offizielle Sitzungen abgehalten und es wird auf 
schriftliche Kommunikation zurückgegriffen. Entsprechend existiert ein 
nachhaltiges Gedächtnis des Unternehmens, das das Wissen der Organisati
onsmitglieder festhält und nicht (allzu sehr) von konkreten Akteuren abhängt. 

– Medium: Unternehmen unterliegen den Spielregeln des Wirtschaftssystems; 
Geld ist die maßgebliche Währung.

– Leistung und Honorierung: Der Wert eines Mitglieds ergibt sich aus seinem 
Beitrag für die unternehmensbezogene Gesamtleistung. Gegenseitige Erwar
tungen zu Leistung und Honorierung sind im Vorhinein bekannt. Die sym
metrische Austauschbeziehung erscheint im Vergleich zu Familien als kurz
fristig, da die Leistung monatlich durch ein Gehalt ausgeglichen wird.

– Gerechtigkeit: Leistung wird ungleich bewertet: Wer im Unternehmen viel 
leistet, erhält höheres Gehalt oder andere Aufstiegsmöglichkeiten als Perso
nen, die weniger leisten.

Im Gesellschafterkreis (auch: Eigentumssystem) steht im Mittelpunkt, wie mit 
den eingesetzten Mitteln das bestmögliche Ergebnis zu erzielen ist (v. Schlippe, 
2014, S. 31). Primäres Kommunikationsziel ist auch hier, Entscheidungen zu 
treffen; jedoch geht es um Eigentümerentscheidungen. Der Erwartungsfokus 
liegt auf der Sicherung rechtlicher Verbindlichkeit (v. Schlippe et al. , 2017, 
S. 83f.). In Kommunikationen und Interaktionen sind Gesetzestexte, Verträge 
und die Verteilung von Anteilen zu berücksichtigen, weshalb die Eigenlogik des 
Systems juristisch gefärbt ist (v. Schlippe, 2014, S. 31). Dieses soziale System ist 
wenig dynamisch: Notariell beglaubigte Verträge sind auf Langfristigkeit aus
gerichtet und bleiben bestehen, bis bewusst etwas verändert wird (Simon et al. , 
2005, S. 19f.). Dieses soziale System hat folgende Merkmale (v. Schlippe, 2014, 
S. 32ff.):
– Mitglieder: In Familienunternehmen zählen in der Regel nah und ferne Ver

wandte als Subgruppe der Familie zum Gesellschafterkreis. Erbe oder Kauf 
von Unternehmensanteilen ermöglichen den Zugang zum System; Austritt 
geschieht durch Veräußerung der Vermögensanteile. 

– Kommunikationsziel und -stil: Entlang rechtlicher Gesetzmäßigkeiten sollen 
Eigentümerentscheidungen hervorgebracht werden. Dafür zählt überwiegend 
die schriftliche und formalisierte Kommunikation in Form von (Gesell
schafter-)Verträgen oder Sitzungsprotokollen. Allerdings gestaltet sich die 
Kommunikation bis zum offiziellen Ergebnis häufig informell, was ähnliche 
Formen wie politische Aushandlungen annehmen kann.20

20 V. Schlippe et al. (2017) verweisen darauf, dass demnach nicht Anteilsbesitz, sondern Macht 
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– Medium: Der Anteilsbesitz kommt als zentrale Währung zum Tragen, ebenso 
wie Autoritätsstellungen, die sich aufgrund von Erfahrung und Fähigkeiten 
der Mitglieder, deren Alter oder Ähnlichem ergeben.

– Gerechtigkeit: Gerechtigkeit orientiert sich hier an der Gleichbehandlung der 
Mitglieder gemäß juristischer Rechte und Pflichten.

Die Verflechtung verschiedener Logiken und Paradoxien
Im Familienunternehmen bzw. in Unternehmerfamilien sind Familie und Un
ternehmen durch Eigentumsverhältnisse miteinander verflochten (Wimmer et 
al. , 2018, S. 9; Wimmer & Simon, 2019). Durch die Verflechtung der beiden 
Systeme mit funktional differenten Logiken ergibt sich eine »paradoxieträchtige 
und zu Verwirrungen, Verwicklungen und Verstrickungen führende Situation« 
(Simon et al. , 2005, S. 33). Eine Aufforderung wird dadurch paradox, dass man 
sie befolgt, indem man sie nicht befolgt, und sie nicht befolgt, indem man sie 
befolgt. In solchen Fällen spricht man von »pragmatischen Paradoxien« (Simon, 
2013, S. 20). Durch die Kopplung von Familie und Unternehmen sind Beteiligte 
paradoxen Handlungsaufforderungen ausgesetzt, wenn die gleichzeitig vor
herrschende sachorientierte Unternehmenslogik und personenorientierte Fa
milienlogik in Widerspruch geraten und keine klare Unterscheidung getroffen 
werden kann, in welcher Funktionslogik gerade kommuniziert wird bzw. welche 
Spielregeln gerade Priorität haben (v. Schlippe, 2014, S. 46f.; Simon et al. , 2005, 
S. 30). Wie auch immer sie entscheiden, machen sie es falsch, denn »was nach 
familiären Kriterien als ›richtig‹ erscheint, wird unter unternehmerischen 
Maßstäben als ›falsch‹ beurteilt, und umgekehrt« (Simon et al. , 2005, S. 29). 
Grundparadoxien in Familienunternehmen erscheinen als bestimmende Span
nungsfelder zwischen unternehmerischer Rationalität und personenbezogener 
Emotionalität, Offenheit und Geschlossenheit, Zukunfts- und Vergangenheits
orientierung (Simon et al. , 2005, S. 150ff.). Die besondere Charakterlogik von 
Familienunternehmen ergibt sich demnach nicht aus der Ertragsgröße oder 
Rechtsform des Unternehmens, sondern aus der koevolutionären Verzahnung 
der beiden Sozialsysteme Familie und Unternehmen mit widersprüchlichen 
Systemlogiken, deren Unterschiede dauerhaft zu handhaben sind. Diese Kon
stellation verleiht Familienunternehmen ihre vielfach beschriebene »Janusköp
figkeit« (Wimmer et al. , 2018, S. 296). In der Handhabung der spannungsgela
denen Verflechtung ist das Potenzial für den Erfolg des Familienunternehmens 
angelegt – ebenso wie für dessen Scheitern. Es bedarf eines »Paradoxiema
nagements« (Simon, 2012, S. 39ff.): Im Familienunternehmen kann sich dauer
haft weder für die eine noch für die andere Logik entschieden werden. Der 

die eigentliche Währung im System Eigentum ist, da sich die Frage stellt, auf welche Weise 
Personen mit Vermögensanteilen Entscheidungen im Gesellschafterkreis dominieren.
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langfristige Erfolg erfordert eine bewusste Aushandlung der paradoxen Hand
lungsaufforderungen – sie sollen »nicht beseitigt, sondern bewusst und zielori
entiert gemanagt werden« (Simon, 2012, S. 42). Langlebige Familienunterneh
men entscheiden nicht dauerhaft für Familie oder Unternehmen, sondern nut
zen die differierenden Rationalitäten als »Kreativitätstreiber« (Simon, 2012, 
S. 43) für den langfristigen Erhalt der Verzahnung. Die dafür notwendige »Fä
higkeit […], nicht bei jeder Unstimmigkeit ›auf die Barrikaden zu gehen‹, son
dern manche Ungereimtheit als solche stehen zu lassen« (v. Schlippe et al. , 2017, 
S. 93), wird als Paradoxietoleranz bezeichnet.

Wechselseitige Prägung: Von Enterpriseness und Familiness
Durch die längerfristige Verzahnung von Familie und Unternehmen ergibt sich 
ein »identitätsstiftendes Vis-à-Vis« (Wimmer et al. , 2018, S. 9). Sie prägen sich 
wechselseitig in ihrer Entwicklung und Struktur, ohne die eigene Rationalität 
aufzugeben: »Die Familie ändert ihre Spielregeln, weil sie auf das Unternehmen 
Rücksicht nimmt, und das Unternehmen trifft bestimmte Entscheidungen, weil 
sie im Interesse der Familie liegen oder deren Interessen nicht zuwiderlaufen 
sollen« (Simon, 2012, S. 23).

Im Fall von Veränderungen in der Familiendynamik durch den Einfluss des 
Unternehmens wird von Enterpriseness der Familie gesprochen (Frank et al. , 
2019a; Frank et al. , 2022; Kleve, 2020). Andersherum werden Prägungen des 
Unternehmens durch die Familie unter Familiness (dt. Familienhaftigkeit) 
subsumiert (Frank et al. , 2010a; Habbershon et al. , 2003). Aus systemtheoreti
scher Perspektive wird Familiness als Resultat familiärer Erwartungen begriffen, 
die aufgrund der strukturellen Kopplung Einzug ins Unternehmenssystem fin
den und dort als Prämissen für Entscheidungen wirken (Frank et al. , 2010a; 
v. Schlippe & Frank, 2013, S. 396; Weismeier-Sammer et al. , 2013, S. 185f.).21 So 
kann etwa die familiäre Erwartung bestehen, dass Familienmitglieder eine Ma
nagement-Position im Unternehmen einnehmen müssen; wird dies im Unter
nehmen als Spielregel anerkannt und prägt Entscheidungen, wird dies als Aus
druck von Familiness verstanden. Die Entwicklung von Familiness findet als 
historischer Prozess statt; unabhängig von förderlichen oder hinderlichen Ef
fekten von Familiness für das Unternehmensgeschehen beinhaltet sie verschie
dene inhaltliche Zusammenhänge und kann manifeste sowie latente Formen 
annehmen (Frank et al. , 2010a; Weismeier-Sammer et al. , 2013). Die Ausprägung 
von Familiness fällt unterschiedlich stark aus, je nachdem, welche familiäre Er

21 In der Familienunternehmensforschung wurde Familiness zunächst mithilfe von den res
sourcentheoretischen Ansätzen des Resource-Based-View (Habbershon & Williams, 1999; 
Zellweger et al. , 2010) und des Sozialkapitals konzeptualisiert (Arregle et al. , 2007; Pearson et 
al. , 2008). Für eine detaillierte Übersicht und kritische Reflexion dieser Ansätze siehe bspw. 
Frank et al. (2010a) und Frank et al. (2017).
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wartungen wie prominent das Entscheidungsgeschehen lenken (Frank et al. , 
2017).

Für diese Arbeit wird das systemtheoretische Verständnis von Familiness 
aufgegriffen: In der nachfolgenden empirischen Analyse werden familienindu
zierte Erwartungen fokussiert, die in den reformierten Familienunternehmen 
prägend für dessen strukturelle DNA wirken. Dies ermöglicht einen tiefgehenden 
Einblick in die spezifische Ausprägung von Familieneinfluss, wodurch die Ein
zigartigkeit der Fälle berücksichtigt wird; auch wird dadurch der Komplexität 
der Familienunternehmen Rechnung getragen.

Resümierend geht aus den bisherigen Schilderungen hervor, dass Familien
unternehmen »anders« sind. Die spezifischen Eigenschaften des Unterneh
menstypus erwachsen aus der Kopplung und Koevolution von Familie und 
Unternehmen. Da sich die beiden Sozialsysteme in ihrer Entwicklung unter
stützen, aber auch blockieren können (Wimmer et al. , 2018, S. 9f.), sind Ent
wicklungen im Unternehmenssystem niemals von denen im Familiensystem 
abzutrennen. Will man strukturelle Besonderheiten sowie den Musterwechsel 
auf der Unternehmensseite tiefgehend verstehen, gilt es, mit dem Blick auf die 
Unternehmerfamilie die andere Seite mitzudenken. Nach der Erläuterung der 
grundlegenden Eigenlogik von Familienunternehmen drehen sich die folgenden 
Ausführungen um die Eigenlogik von Unternehmerfamilien und deren Struk
turmerkmale.

2.2.2 Die Eigenlogik von Unternehmerfamilien 

Aufgrund des bislang vornehmlichen Fokus auf Familienunternehmen rücken 
Unternehmerfamilien erst jüngst ins Licht wissenschaftlicher Aufmerksamkeit 
(z. B. Kleve & Köllner, 2019; Rieg & Rau, 2014; Rüsen et al. , 2021). Auch wenn in 
dieser Arbeit nicht die Familien-, sondern die Unternehmensseite im Zentrum 
steht, so wird die wechselseitige Prägung der beiden sozialen Systeme in Hinblick 
auf strukturelle Merkmale angenommen. Entsprechend widmet sich der fol
gende Abschnitt einem Betrachtungswinkel auf inhärente (Entwicklungs-)Lo
gik(en) der Unternehmerfamilie, der für die vorliegende Arbeit relevant ist.

Die Typologie Mentaler Modelle

Um strukturelle Unterschiede in Unternehmerfamilien bzw. Familienunter
nehmen zu erklären, unterscheiden Mentale Modelle verschiedene Logiken der 
Gesellschafterfamilie, die je spezifische Vorstellungen über das Verhältnis von 
Familie und Unternehmen sowie über gute Unternehmensführung umfassen 
(Gimeno et al. , 2010; v. Schlippe et al. , 2017, S. 192; Rüsen et al. , 2012). Sie sind 
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von Interesse, da sie nicht nur Strukturentwicklungen und Konfliktlogiken in der 
Unternehmerfamilie prägen, sondern auch strukturbildende Wirkung für die 
Unternehmensseite haben. Im Folgenden wird das Konzept mit Fokus auf die 
Unternehmerfamilie erläutert und an späterer Stelle erneut aufgegriffen, um 
relevante Bezüge zur Wirkung auf der Unternehmensseite herzustellen.

In der Familienunternehmensforschung wird unter einem Mentalen Modell 
»das kommunizierte, erlebte und vorgelebte Selbstverständnis als Unterneh
merfamilie, also ihre zentrale Denklogik« (Rüsen et al. , 2017, S. 50f.) verstanden, 
auf das sich meist unbewusst geeinigt wurde (v. Schlippe, 2014, S. 90).22 Konkret 
ist die Rede von nicht in Frage gestellten, »wertgeladene[n] Entscheidungs- und 
Bewertungsprämissen der Gesellschafterfamilie« (Rüsen et al. , 2012, S. 51) dar
über, wie die Beziehung zwischen Familie und Unternehmen zu gestalten und 
Unternehmensführung zu handhaben ist.23 Mentale Modelle prägen maßgeblich, 
wie die Unternehmerfamilie und auch das Familienunternehmen organisiert 
werden: »Wenn die Idee dominiert, dass gute Unternehmensführung nur dann 
gegeben ist, wenn einer das Sagen hat, wird eine ganz andere Organisation 
aufgebaut werden, als wenn sich die Vorstellung durchgesetzt hat, dass die besten 
Leistungen von einer Gemeinschaft, einem Team erbracht werden« (v. Schlippe 
et al. , 2017, S. 195).

Vier Mentale Modelle
Basierend auf den Ausführungen von Gimeno et al. (2010) unterscheidet 
v. Schlippe (2014) vier Haupttypen von Mentalen Modellen in Familienunter
nehmen – wobei keines »besser« oder »schlechter« ist. Vielmehr bringt jedes 
eigene Licht- und Schattenseiten mit sich.

Die patriarchale Logik ist typisch für die Gründungsphase und Gründerge
neration eines Familienunternehmens und erscheint in Familiensystemen mit 
begrenzter Komplexität und mittel bis hoch komplexen Unternehmen. Die Es
senz dieser Logik lautet: »Einer muss es machen, der Patriarch ist der Anführer 
von Firma und Familie, die Firma und Familie bestehen aus einem Kopf mit 
vielen helfenden Armen« (v. Schlippe, 2014, S. 92f.). Viele langlebige Familien
unternehmen wurden von Gründerpersönlichkeiten in diesem Mentalen Modell 

22 Mit dem aus der Psychologie stammenden Konzept eines Mentalen Modells ist das Bild 
gemeint, das eine Person von Wirklichkeit entwickelt hat und beeinflusst, wie die Welt erlebt 
wird (Seel, 1991; zitiert nach v. Schlippe, 2014, S. 90). Es existiert allerdings nicht nur im Kopf 
Einzelner, sondern ist als »shared mental model« (Denzau & North, 1994, zitiert nach v. 
Schlippe, 2014, S. 90) zwischen den Menschen.

23 Der psychologische Ursprung und der Name des Modells lassen auf eine akteurszentrierte 
Perspektive schließen, weshalb z. B. Wimmer (2021a) von der Verwendung absieht. Hier 
werden Mentale Modelle als Bündel von Bewertungs- und Entscheidungsprämissen ver
standen (Rüsen et al. , 2012, S. 95), die erst in der Kommunikation zwischen den Menschen 
Bedeutung entfalten.
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groß gemacht. Die Entscheidungsstruktur ist auf eine Person an der Spitze 
ausgerichtet, den Patriarchen. Unsicherheit wird zentral vom Patriarchen 
übernommen und innerpsychisch bearbeitet (v. Schlippe, 2014, S. 103ff.). Er ist 
aus systemtheoretischer Perspektive Teil eines Kommunikationssystems; Fa
milienmitglieder schreiben dem Patriarchen Entscheidungen zu (»Hast du schon 
gefragt, was er davon hält?«) und hinterfragen ihn auch im Fall von abweichenden 
Meinungen nicht (»Ich bin zwar anderer Meinung, aber er muss es ja wissen!«), 
was sie selbst von Entscheidungsunsicherheit entlastet. Der Patriarch entwickelt 
mit der Zeit ein Set an einzigartigen Qualitäten und Wissen über die Branche, 
Kundenbedürfnisse und die Firma, was ihn schwer ersetzbar werden lässt (v. 
Schlippe, 2014, S. 100–105). Das Ordnungsmuster entwickelt sich durch ein 
komplexes Wechselspiel von Zuschreiben und Annehmen von Entscheidungs
verantwortung. Mit dem Hinweis darauf, dass der Patriarch »(auch) das Produkt 
seiner Umgebung« (v. Schlippe et al. , 2017, S. 197) ist, wird daher vom patriar
chalen System bzw. patriarchalen Strukturen gesprochen. Zentrale Herausfor
derung ist hier die Situation der Übergabe: Nicht nur der Patriarch, sondern auch 
das Umfeld ist gefordert, bisherige Vorstellungen zu verändern. Gelingt dies 
nicht, ist das entstehende Führungsvakuum nur durch Strukturveränderungen 
in der Führungskonstellation, durch weitere familienfremde Manager oder einen 
starken Aufsichtsrat auszugleichen (Groth et al. , 2013, S. 112f.).

Die Logik der operativ tätigen Familie lässt sich in wenig bis mittel komplexen 
Familien in Verbindung mit Unternehmen mit mittlerer bis hoher Komplexität 
beobachten. »Wir, die Familie führen das Unternehmen gemeinsam. Als pro
fessionelles Team sind wir unschlagbar, wir stellen an uns, an jedes Familien
mitglied, das im Unternehmen arbeitet, die höchsten Ansprüche; die Firma hat 
Vorrang vor privaten Interessen; mindestens ein Mitglied muss in der Ge
schäftsführung vertreten sein. Ohne Vertreter der Familie an der Spitze wäre es 
kein Familienunternehmen mehr!« (v. Schlippe, 2014, S. 93). Familienunter
nehmen mit diesem Mentalen Modell befinden sich häufig in der zweiten oder 
dritten Generation und werden von Geschwistern oder Cousins als professio
nelles Team gemeinsam geführt (Rüsen et al. , 2017, S. 53). Persönliche Interessen 
werden zugunsten des Unternehmenserfolgs hintangestellt. Zentrale Heraus
forderung ist es, den familiären Zusammenhalt sicherzustellen und Unter
schiedlichkeiten in der Familie so auszubalancieren, dass alle auf das gemein
same Ziel des Firmenwohls hinwirken. Es bedarf der dauerhaften Machtbalance 
zwischen Familienmitgliedern, damit keine Konflikte entfachen und das Un
ternehmen durch dysfunktionale Familiendynamiken bedroht wird (v. Schlippe 
et al. , 2017, S. 200ff.).

Die Logik der aktiven Eigentümerfamilie bezieht sich auf Familiensysteme 
mit hoher oder sehr hoher Komplexität (mehr als 12 Mitglieder) in mittel- bis 
sehr komplexen Unternehmen. Die Grundlogik lässt sich wie folgt beschreiben: 
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»Wir als Familie holen uns die professionellste Führung ins Unternehmen, die es 
auf dem Markt gibt. Wir verstehen uns als Verantwortliche für die Steuerung, 
aber nicht bzw. nicht notwendigerweise für die Führung des Unternehmens« 
(v. Schlippe, 2014, S. 94). Dieses Mentale Modell unterscheidet sich von vorhe
rigen durch die vordergründige Bedeutung von Eigentum und die randständige 
Bedeutung der Übernahme operativer Tätigkeiten im Unternehmen. Familien
mitglieder übernehmen in der Regel Positionen in Aufsichts- und Kontrollräten 
und überlassen die Unternehmensführung externen Managern. Eine Position in 
der operativen Führung ist zwar möglich, jedoch ist das Selbstverständnis der 
Unternehmerfamilie nicht daran geknüpft. Börsennotierte oder sehr große Fa
milienunternehmen leben vielfach dieses Mentale Modell. Die Aufrechterhal
tung der Familiarität bildet den Dreh- und Angelpunkt: Zentrale Herausforde
rung ist die Gewährleistung der sinn- und identitätsstiftenden Wirkung des 
Familienunternehmens, sodass das Unternehmen nicht als reines Investment 
betrachtet wird. Zudem müssen Vorstellungen der Familie über Werte und 
Prinzipien in der Organisation verankert werden (Rüsen et al. , 2017, S. 54), und es 
muss eine Vertrauensstruktur mit dem familienfremden Management aufgebaut 
werden, da dieses das Vermögen der Familie (und ihrer Vorfahren) verwaltet 
(v. Schlippe et al. , 2017, S. 219).

Die Logik der Investorenfamilie ist in Familienunternehmen mit allen fami
liären und unternehmerischen Komplexitätsverhältnissen beobachtbar und lässt 
sich folgendermaßen beschreiben: »Wir als Familie managen und maximieren 
unser Vermögen gemeinsam, unabhängig davon, in welcher Anlageform. Wir 
streben nach der höchsten, denkbaren Rendite« (v. Schlippe, 2014, S. 95). Diese 
Logik findet sich insbesondere im arabischen und asiatischen Raum. Fokussiert 
wird die Vermehrung des Familienvermögens. Die Anlageform ist nebensäch
lich: Die traditionelle Verbindung zum Familienunternehmen wird aufgelöst, 
wenn durch das Kerngeschäft keine Rendite mehr erzielt wird; das Management 
des Familienvermögens findet dann in anderen Anlageformen Umsetzung. 
Zentrale Herausforderung ist es, den Nutzen für den Zusammenhalt der Inves
torengemeinschaft herzustellen. Es bedarf eines gemeinsamen Sinns (z. B. 
Gründung einer Familienstiftung), um kontinuierlich als Familienverbund zu 
agieren (v. Schlippe et al. , 2017, S. 205f.). 

Der Wandel von Mentalen Modellen
Mentale Modelle geben Familienmitgliedern Orientierung, wie sie sich in Hin
blick auf Unternehmensführung und die Beziehung von Familie und Unter
nehmen zu verhalten haben; damit wird es möglich, erfolgreich und effektiv zu 
kommunizieren und zu entscheiden (v. Schlippe et al. , 2017, S. 207, 218). Al
lerdings droht Lähmung, wenn die Richtigkeitsvorstellungen trotz Verände
rungen in relevanten Umwelten (z. B. im Markt oder der Unternehmerfamilie) 

Das Profil von Familienunternehmen und Unternehmerfamilien 45 

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2026 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH

ISBN Print: 9783847119241 – ISBN E-Lib: 9783737019248



keine Aktualisierung erfahren. Familienunternehmen finden sich in einer 
überlebenskritischen Situation, wenn Strukturen, die auf einem Mentalen Modell 
basieren, nicht mehr tragfähig sind. In solchen Fällen muss ein Musterwechsel 
vollzogen werden.24 Dieser findet häufig bei Generationswechseln statt – etwa 
wenn die nachfolgende Generation ein anderes Mentales Modell als die vorherige 
verfolgt (Rüsen et al. , 2017, S. 51f.). Der Übergang zu einem anderen Mentalen 
Modell stellt ein anspruchsvolles Unterfangen dar und es dauert oft Jahre oder 
Jahrzehnte, »bis sich im Gefolge der Infragestellung eines gewohnten Mentalen 
Modells und der entsprechend in vielen Auseinandersetzungen veränderten 
Entscheidungsstrukturen langsam ein neues Mentales Modell durchsetzt und 
allgemein akzeptiert ist« (v. Schlippe, 2014, S. 119).

Gerade der Übergang von patriarchalen zu postpatriarchalen Systemen ist 
einschneidend. Das Ordnungsmuster patriarchaler Strukturen entsteht durch 
ein Wechselspiel aus Zuschreibung und Annahme von Entscheidungsverant
wortung: »Mit dem Unternehmer als Entscheidungsprämisse wird Unsicherheit 
absorbiert: Man weiß, wie man sich verhalten muss, eben weil man eine Idee (und 
noch besser: eine Geschichte) hat, wie der Unternehmer sich verhalten würde« (v. 
Schlippe, 2014, S. 102). Im Musterwechsel zu einem postpatriarchalen System 
werden die Routinen verändert: Die Unsicherheit muss nun von mehreren Fa
milienmitgliedern ausgehalten und in einem gemeinsamen Meinungsbildungs
prozess bearbeitet werden. Das Entscheidungsprinzip »Person«, bei dem das 
Organisationsgeschehen intuitiv um eine Person als Letztentscheidungsinstanz 
herum gebaut ist (»So machen wir es!«), muss in das Prinzip »Verfahren« 
überführt werden, bei dem Entscheidungen auf Basis etablierter Regelungen 
horizontal erzeugt werden (»Wir haben … auf dem Weg entschieden, den wir 
zuvor besprochen haben«) (v. Schlippe, 2014, S. 107f.). Die dafür notwendige 
Aushandlungskultur existiert zunächst nicht, da familiäre Willensbildung bisher 
durch den Patriarchen stattfand. Je stärker die Zentrierung auf den Patriarchen, 
desto stärker wird der Prozessmusterwechsel zur Belastungsprobe für alle Be
teiligten (v. Schlippe, 2014, S. 107f.).25

Insgesamt eröffnet die Perspektive der Mentalen Modelle den Blick auf ver
schiedene Denklogiken der Unternehmerfamilie und deren strukturelle Aus
prägungen. Im Übergang von einem zum anderen Mentalen Modell wirkt gerade 
der Wechsel von patriarchalen zu postpatriarchalen Systemen herausfordernd – 

durch den Wechsel vom Entscheidungsprinzip »Person« zum Prinzip »Verfah

24 Die Einteilung hat keine Aussagekraft über die Reihenfolge Mentaler Modelle (v. Schlippe et 
al. , 2017; Simon et al. , 2005) – auch wenn aufgrund der geläufigen Gründungskonstellation 
mit einer zentralen Persönlichkeit typischerweise zunächst die patriarchale Logik in Er
scheinung tritt (v. Schlippe, 2014, S. 99). 

25 Für eine ausführliche Darstellung innerfamiliärer Konfliktlinien beim Übergang von patri
archalen zu postpatriarchalen Systemen siehe v. Schlippe et al. (2017).
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ren«. Vor diesem Hintergrund fokussieren die folgenden Ausführungen die 
Besonderheiten der Organisation des Familienunternehmens.

2.3 Die Organisation des Familienunternehmens

Im spezifischen Führungs- und Organisationsgeschehen manifestiert sich die 
besondere Charakterlogik und das Leistungspotenzial von Familienunterneh
men. Entsprechend ist danach zu fragen, wie sich organisierte Sozialsysteme 
verstehen lassen und welche grundsätzlichen Strukturen sie kennzeichnen. An
schließend richtet sich der Blick auf die spezifische Organisationsförmigkeit von 
Familienunternehmen, um ein theoretisches Verständnis für Organisations
strukturen und den Musterwechsel in familiengeführten Unternehmen aufbauen 
zu können.

Wie bereits erwähnt, wird für diese Arbeit ein systemtheoretisches Ver
ständnis von Organisation und deren Struktur gewählt. Diese Wahl liegt darin 
begründet, dass die systemtheoretische Betrachtungsweise durch den Fokus auf 
Kommunikation die Grenzen akteurszentrierter Ansätze überwindet (Cooren & 

Seidl, 2019; Luhmann, 2011; Simon, 2009a) und eine dynamische Perspektive auf 
den praktischen Organisationsaufbau ermöglicht (v. Groddeck et al. , 2015; 
Wimmer, 2022). Elemente der Organisationsstruktur werden nicht isoliert be
trachtet, sondern in einem ganzheitlichen Verständnis in Relation zueinander 
und unter Berücksichtigung ihrer Wechselwirkungen verstanden. So erlaubt die 
systemische Organisationstheorie nach Luhmann (1964, 2011) einen realitäts
gerechteren Zugang zur organisationalen Dimension von Familienunternehmen 
(v. Schlippe & Frank, 2013; Simon, 2012; Wimmer, 2022). Im folgenden Abschnitt 
werden die für diese Studie relevanten Figuren der systemischen Organisati
onstheorie in den Blick genommen und bedeutsame Begriffe für die empirische 
Analyse operationalisiert.

2.3.1 Organisationen als emergente Entscheidungssysteme 

Im Kapitelabschnitt 2.2.1 wurde der Dreh- und Angelpunkt der systemtheore
tischen Perspektive auf Organisation bereits beschrieben: Entscheidungen ste
hen im Zentrum von Organisationen. Organisationen sind soziale Systeme, die 
sich durch das kontinuierliche Aneinanderknüpfen von Entscheidungskom
munikation selbst erschaffen, erhalten und erneuern (Luhmann, 2011, S. 45f.). 
Sie sind operativ geschlossen, sie können sich nur aus ihren systemeigenen 
Elementen (Entscheidungskommunikationen) reproduzieren (Simon, 2009a, 
S. 25). »Als Empfänger von Kommunikationen regeln die eigenen Strukturen der 
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Organisation, durch welche Informationen man sich irritieren und zu eigener 
Informationsverarbeitung anregen lässt. Als Absender von Kommunikationen 
trifft die Organisation Entscheidungen darüber, was sie mitteilen will und was 
nicht. Insofern bleibt die Umwelt für die Organisation eine eigene Konstruktion, 
deren Realität natürlich nicht bestritten wird« (Luhmann, 2011, S. 52). Folglich 
funktionieren Organisationen nicht als Maschinen, bei denen im Sinne eines 
linearen Ursache-Wirkungs-Verhältnisses ein Input zu einem bestimmten Out
put führt; sie operieren als nicht-triviale Maschinen, in denen Verhalten von 
internen Strukturen bestimmt wird (Luhmann, 2011, S. 73f.). Menschen sind 
nicht Teil des Systems, aber notwendige relevante Umwelten, um Kommunika
tionen zu (re-)produzieren, da Organisationen selbst nicht sinnlich wahrnehmen 
können (Simon, 2009a, S. 35). In der Auseinandersetzung mit relevanten Orga
nisationsumwelten (z. B. Kundschaft, Mitarbeitender) geht es darum, Hand
lungsweisen auszuloten, die für das Überleben der Organisation brauchbar sind. 
Dies wird als Systemrationalität bezeichnet (Simon, 2009a, S. 32).

Unsicherheitsabsorption

Vor der Herausforderung, in der Gegenwart eine Handlung vorzunehmen und 
deren Folgen erst in der Zukunft sehen zu können, ist es unmöglich zu wissen, 
was eine richtige Handlung ist (Simon, 2009a, S. 66). Luhmann (2011) rückt den 
Begriff der Unsicherheitsabsorption ins Zentrum.26 Bei gleichzeitigem Auftreten 
von Wissen (aus Erfahrungen) und Nicht-Wissen (über Zukunft) entsteht Un
sicherheit, wobei beide Elemente systemeigene, soziale Konstruktionen dar
stellen. Um handlungsfähig zu bleiben, entscheidet eine Organisation in der 
Gegenwart über eine (mögliche) Zukunft. Damit reduziert sie Unsicherheit und 
überführt sie in das Risiko, eine falsche Entscheidung getroffen zu haben (Simon, 
2009a, S. 66). Eine Entscheidung ist eine Kompaktkommunikation der Festle
gung auf eine Handlungsalternative, bei der gleichzeitig (wenn auch implizit) 
nicht gewählte Entscheidungsalternative(n) mitkommuniziert werden – also für 
das eine und gegen das andere (Luhmann, 2011, S. 185).27 Eine Entscheidung 
fungiert als Voraussetzung für weitere: Durch die getroffene Festlegung entsteht 
neue Unsicherheit, die Anschlussentscheidungen notwendig macht. Durch den 
Prozess der rekursiven Verknüpfung von Entscheidungen vollzieht sich Unsi
cherheitsabsorption (Drepper, 2018, S. 150; Luhmann, 2011, S. 185): »Uncer
tainty absorption takes place when inferences are drawn from a body of evidence 

26 Der Begriff »Unsicherheitsabsorption« hat seinen Ursprung in den Arbeiten von March und 
Simon (1958), welcher in deren Ausführungen als einer von vielen Aspekten erscheint.

27 Luhmann (1993) verweist dabei auf die »Paradoxie des Entscheidens«: Nur das Unent
scheidbare kann entschieden werden – wäre eine Entscheidung entscheidbar, müsste man 
nicht entscheiden.
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and the inferences, instead of the evidence itself, are then communicated« 
(March & Simon, 1958, S. 165). So wird Unsicherheitsabsorption zum zentralen 
Mechanismus der Autopoiese einer Organisation (Luhmann, 2011, S. 185) und 
fungiert als grundlegende organisationale Ressource: »Ohne Unsicherheit bliebe 
nichts zu entscheiden, die Organisation fände im Zustand kompletter Selbst
festigung ihr Ende und würde mangels Tätigkeit aufhören zu existieren« (Luh
mann, 2011, S. 186). Nachfolgend wird im Kontext von Unsicherheitsabsorption 
synonym von der Bearbeitung von Entscheidungsunsicherheit gesprochen, um 
den Bezug zur spezifischen Operationsweise der Organisation – dem Aneinan
derknüpfen von Entscheidungskommunikationen – zu verdeutlichen.

Strukturbildung in Organisationen: Entscheidungsprämissen

Unsicherheitsabsorption findet mit jeder einzelnen Entscheidung statt, die eine 
weitere informiert; zudem bilden sich zur Reduktion von Komplexität Erwar
tungsstrukturen als interne Ordnungselemente in Organisationen heraus 
(Luhmann, 2011, S. 222): »Das Durcheinander wird in organisierten Sozialsys
temen zwar nicht verhindert, aber doch gemäßigt; und zwar durch Entscheidung 
über Entscheidungsprämissen« (Luhmann, 2011, S. 238). Entscheidungsprä
missen sind das Resultat von Unsicherheitsabsorption, indem sie vorgeben, wie 
zu entscheiden ist und als Prämissen nicht mehr überprüft werden. Sie geben 
einen Korridor vor, innerhalb dessen frei entschieden werden kann, wodurch 
Informationslast gesenkt und Zeit sowie Entscheidungskosten gespart werden 
(Luhmann, 2011, S. 227). Entscheidung und Prämisse sind »lose gekoppelt« 
(Luhmann, 2011, S. 223): Prämissen legen künftige Entscheidungen nicht voll
ends fest, sondern bieten Orientierungspunkte. Sie wirken nur und erst dann als 
Prämisse, wenn sie im Entscheidungsprozess tatsächlich als Entscheidungsbe
schränkung wiederholt angewandt werden – sei es konform, abweichend, ko
operativ oder sabotierend (Luhmann, 2011, S. 227f.). Das Entscheiden und lau
fende Anpassen von Entscheidungsprämissen bieten einen Rahmen, »in dem die 
Organisation ihre Welt konstruieren, Informationen verarbeiten und immer 
wieder neu Unsicherheit in Sicherheit transformieren kann« (Luhmann, 2011, 
S. 238). Entsprechend bilden Entscheidungsprämissen das strukturelle Gerüst 
der Organisation (Luhmann, 1964, S. 26).

Die Formalstruktur
Luhmann (2011) unterscheidet drei Typen formaler Entscheidungsprämissen: 
Kommunikationswege, Entscheidungsprogramme und Personal.

Kommunikationswege geben als generalisierte Rangordnung vor, »wer mit 
wem warum wie über was kommuniziert« (Tacke & Drepper, 2018, 65), um eine 
legitime Entscheidung im System zu erzeugen. Dabei kommt es auf die festge
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legten Kompetenzen an, wie das Recht, Weisung zu erteilen, aber auch das Recht, 
angehört zu werden (Luhmann, 2011, S. 225). Kommunikationswege haben eine 
Entlastungsfunktion: Vorgesetzte werden entlastet, indem Untergebene zur Be
folgung von Anweisungen verpflichtet sind; Organisationsmitglieder werden 
durch die Zuordnung von Entscheidungen an eine höhere Instanz von Unsi
cherheitsabsorption befreit (Kühl, 2020a, S. 94). Die Komplexität von Kommu
nikationswegen ergibt sich aus der Anzahl und Verschiedenartigkeit von Stellen. 
Gängige Formen sind Hierarchien, Heterarchien oder Matrixorganisationen – 

dort ist definiert, wer wem über- bzw. untergeordnet ist und welche Stellen oder 
Abteilungen auf gleicher Ebene sind (Drepper, 2018, S. 162). Genehmigungs- 
bzw. Zeichnungsrechte verweisen mit der formal festgeschriebenen Einbezie
hung von Stellen in Entscheidungen ebenfalls auf Kommunikationswege (Kühl, 
2020a, S. 94; Schütz, 2022, S. 36). Organisationspläne fungieren häufig als vi
sualisierte Landkarte der formalen Kommunikationswege (Luhmann, 2011, 
S. 253, 280).

Entscheidungsprogramme sind von der Organisation selbst erstellte, regula
tive Bedingungen für richtiges oder fehlerhaftes Entscheiden (Luhmann, 2011, 
S. 225, 261). Im allgemeinen Sprachgebrauch werden sie häufig als Regeln be
zeichnet (Simon, 2009a, S. 71). Programme können schriftlich fixiert sein, etwa in 
Form von Mitarbeiterhandbüchern, Verhaltenskodizes, Gebrauchsanweisungen, 
Aufgabenlisten, Zielvereinbarungen, Ablaufplänen, Verfahren, ERP-Systemen 
oder Geschäftsprozessen (Luhmann, 2011, S. 253, 280; Simon, 2012, S. 88). 
Luhmann differenziert zwischen Konditional- und Zweckprogrammen.

Konditionalprogramme folgen dem »Wenn-Dann«-Schema (Luhmann, 2011, 
S. 263; Simon 2009a, S. 71) und definieren als inputorientierte Regeln, was bei 
wiederholt zu erwartenden Auslösebedingungen zu beachten ist. Es gilt: Was 
nicht erlaubt wird, ist verboten (Luhmann, 2011, S. 263, 266). Konditionalpro
gramme kommen in Arbeitsabläufen, Regeln oder Verfahren zum Ausdruck. 
Durch die Verknüpfung von Bedingungen und Konsequenzen wird der Spiel
raum für Entscheidungen eingeschränkt. Konditionalpogramme eignen sich 
besonders gut, wenn klar ist, was die Organisation zu erwarten hat; so kann in der 
Vergangenheit Erlebtes festgehalten und wiederholt werden (Kühl, 2020a, S. 91). 
Der Entscheidungsspielraum wird kleiner, je genauer Konditionalprogramme 
sind; entsprechend sind Personen leicht austauschbar, wenn die Organisation 
viele Konditionalprogramme nutzt (z. B. Fließbandarbeit) (Simon, 2009a, 
S. 74f.).

Zweckprogramme definieren Ziele oder Zwecke als erreichenswerte Zukünfte 
(Drepper, 2018, S. 160) und folgen dem Grundsatz, dass alles erlaubt ist, was nicht 
verboten ist (Luhmann, 2011, S. 266). Dabei ist die Wahl der Mittel zur Errei
chung des Zwecks frei; typischerweise sind rechtswidrige Mittel zur Zwecker
füllung ausgeschlossen (Kühl, 2020a, S. 92; Luhmann, 2011, S. 269). Angesichts 
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der Unbestimmtheit der Zukunft ermöglicht Zweckprogrammierung eine ge
wisse Flexibilität (Luhmann, 2011, S. 266). Neben Zweckprogrammen, die ver
ändert oder abgeschafft werden müssen, um nicht mehr zu gelten (bspw. Be
triebszweck, Strategie), können sie auch für eine einmalige Anwendung definiert 
werden: Sie erscheinen dann als Projekte mit zeitlicher Limitation und daraus 
folgender Zeitplanung (Luhmann, 2011, S. 272f.).

Personen werden Stellen zugeordnet, weil man davon ausgeht, dass sie sich als 
Entscheidungsprämisse eignen, ähnlich wie Programme (Luhmann, 2011, 
S. 225). Mit Personal ist nicht der individuelle Vollmensch gemeint; unter 
»Person« wird ein Bündel von individuellen Selbst- und Fremderwartungen 
verstanden (Luhmann, 2011, S. 280, 284). Die Entscheidungsprämisse Personal 
stellt also ein durch Kommunikation erzeugtes Bild dar und beschreibt keine 
»tatsächlichen« Merkmale von Individuen. Entscheidungen können diesen Bil
dern zugerechnet werden: »Personen sind besondere Formen der Beobachtung 
des Zusammenhangs von Situationen, also Ordnungsmuster mit hochselektiven 
Eigenschaften. Ihr Name steht für eine (im Einzelnen unvorstellbare) Menge von 
Situationen« (Luhmann, 2011, S. 285).28 Personen als Entscheidungsprämissen 
bieten im Gegensatz zu Programmen den Vorteil, dass sie die Organisation an 
psychische Systeme koppeln (Simon, 2009a, S. 74). Nicht immer ist vorhersehbar, 
welche Anforderungen an eine Organisation gestellt werden; nicht alles kann mit 
Programmen reguliert werden. Diese Ungewissheiten werden mit Vertrauen in 
Personen kompensiert: Durch die Kopplung mit psychischen Systemen hat die 
Organisation die Möglichkeit, Unsicherheit zu bearbeiten, indem sie Personen 
mitsamt deren Urteilsfähigkeit, Kompetenz und Kreativität für Entscheidungen 
nutzt. Personal eignet sich insbesondere dort, wo Organisationen mit Nicht- 
Wissen konfrontiert sind (Simon, 2009a, S. 74). Dies ist etwa der Fall in Kontexten 
mit zunehmender Dynamik, denen etwa mit der Übertragung von Entschei
dungen an Personal begegnet werden kann (Grubendorfer, 2019, S. 43).

Heutzutage gelten nicht nur Bindung an Organisationsziele, Disziplin und 
Zurückstellung »privater« Interessen als Kernkompetenzen von Personal; auch 
das Erkennen von Gelegenheiten und Alternativen kann erforderlich sein 
(Luhmann, 2011, S. 281f.). Personen werden über Erzählungen in der Organi
sation angefertigt; diese sind nur zu einem geringen Grad schriftlich fixiert (z. B. 
als Personalbeurteilung). Über die Zeit hinweg verhärtet sich das Bündel von 
Selbst- und Fremderwartungen. »Weitreichende Umstrukturierungen können 
dann an dem in der Kommunikation aufgebauten Artefakt der Charakterstärke 

28 Menschen sind nicht mit ihrem gesamten Seelenleben Teil der Organisation. Nicht alles, was 
sie fühlen, denken und wahrnehmen, wird kommuniziert. Nur das, was in die Kommuni
kation kommt, wird Teil des sozialen Systems (Simon, 2009a, S. 38). Für einen Überblick über 
die Chancen dieser Perspektive als Gegenüberstellung zur gegenwärtig populären Idee der 
ganzheitlichen Integration von Menschen in Organisationen siehe Matthiesen et al. (2022). 
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scheitern« (Luhmann, 2011, S. 287); dann erscheinen Wege der Neueinstellung 
oder der Neugründung von Organisationen attraktiv.29

Sowohl Einzelpersonen als auch Personengruppen als »Mehrpersonen-Sys
teme« (Simon, 2009a, S. 74) können als Entscheidungsprämisse fungieren, ge
rade wenn es sich um komplexe Probleme handelt, die nicht einer Person allein 
zugerechnet werden können. Dann sind es Gremien, Teams, Gruppen, welche 
Entscheidungen vertreten.30 Erfolg oder Scheitern hängt davon ab, wie Perso
nengruppen ihre Beziehungen gestalten (Wimmer, 1989). Insgesamt sind Per
sonen für Organisationen ein zentraler Entwicklungsfaktor, denn mit der 
Kopplung an psychische Systeme kann das notwendige Irritationspotenzial ge
liefert werden, um (dys-)funktionale Routinen aufzubrechen (Simon, 2009a, 
S. 75).

Die Entscheidungsprämissen Kommunikationswege, Programme und Per
sonal bilden die Formalstruktur, an die die Mitgliedschaft zur Organisation 
geknüpft ist. Werden die formalen Verhaltenserwartungen nicht eingehalten 
oder verweigert, riskieren Mitglieder ihre Mitgliedschaft (Luhmann, 1964, 
S. 36ff.). Formale Entscheidungsprämissen schaffen in zeitlicher, sozialer und 
sachlicher Dimension Erwartungssicherheit, indem sie transparente und ein
klagbare Grenzen für Zulässiges festlegen und als stabiler abstrakter Rahmen zur 
Entscheidungsfindung dienen, der unabhängig von einzelnen Akteuren existiert 
(Froschauer & Lueger, 2015, S. 204; Luhmann, 1964, S. 40). Häufig, aber nicht 
immer, sind solche verbindlichen Verhaltenserwartungen schriftlich fixiert 
(Luhmann, 1964, S. 31f.). Programme, Personal und Kommunikationswege 
werden in Stellen als kleinste Struktureinheit kombiniert (Luhmann, 2011, S. 237; 
Tacke & Drepper, 2018, S. 67f.). Jede Stelle ist mit einer Person besetzt, sieht 
Aufgaben vor und ist in das formale Kommunikationsnetz der Organisation 
eingegliedert (Luhmann, 2011, S. 232).

Das Verhältnis formaler Prämissen ist heterarchisch: Sie sind gleichwertig und 
dauerhaft lässt sich keine Über- und Unterordnung erkennen (Luhmann, 2011, 
S. 226). Es kommt auf die Kombination der Strukturmerkmale an, die sich 
wechselseitig entlasten: »Wenn eine Aufgabe nicht im Detail programmiert 
werden kann, steigen die Anforderungen an die Person des Entscheiders. Wenn 

29 Die Starrheit von Fremd- und Selbsterwartungen trägt zur Schwierigkeit von Veränderungen 
in der Organisation bei, was häufig einer fehlenden Bereitschaft von Einzelpersonen zuge
rechnet wird (Luhmann, 2011, S. 280). Holtgrewe und Kerst (2002) zeigen etwa am Beispiel 
von Callcentern, wie strukturelle Probleme Individuen zugerechnet und mit Coaching be
arbeitet werden.

30 In dieser Arbeit werden Einzelpersonen und Personengruppen gleichermaßen als Ent
scheidungsprämisse Personal betrachtet. Durch den Fokus auf die Organisationsebene wird 
keine Unterscheidung zwischen Gruppe und Team vorgenommen (zur Unterscheidung siehe 
z. B. Kühl, 2020b).
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diese nicht die alle benötigten Fähigkeiten besitzt, muss die Beteiligung anderer 
Stellen vorschreiben. Oder man wird dazu neigen, die hierarchische Aufsicht zu 
verstärken« (Luhmann, 2011, S. 226). Umgekehrt kann eine Standardisierung 
von Zweckprogrammen dafür sorgen, dass Kompetenzen nach unten verschoben 
werden können, womit eine Dezentralisierung ermöglicht wird (Luhmann, 2011, 
S. 226). Die spezifische Kombination von Entscheidungsprämissen verleiht einer 
Organisation ihre eigene Identität (Drepper, 2018, S. 157).

Die informale Seite der Organisation
Die bisher skizzierte Formalstruktur bildet nur einen Teil der Organisations
struktur (Luhmann, 1964, S. 28); komplettiert wird sie durch die informale 
Struktur.31 Diese wird auch als Organisationskultur bezeichnet und umfasst den 
Komplex informeller Entscheidungsprämissen (Kühl, 2020a, S. 103ff.; Luhmann, 
2011, S. 284).32 Sie wirken handlungsleitend, auch wenn sie im Unterschied zu 
formalen Prämissen nicht explizit an die Mitgliedschaft geknüpft und somit 
nicht offiziell einklagbar sind (Luhmann, 2011, S. 240ff.; Kühl, 2020a, S. 102). 
Informale Prämissen können nicht direkt auf Entscheidungen zurückgeführt 
werden, sondern entstehen durch Wiederholung und Nachahmung wie von 
selbst (»Das haben wir immer schon so gemacht!«) (Kühl, 2018). Als ge
schichtlich gewachsenes »Netzwerk bewährter Trampelpfade, die in der Orga
nisation immer wieder beschritten werden« (Kühl, 2020a, S. 101) gelten sie 
ähnlich wie Naturgesetze als Gewohnheiten und Selbstverständlichkeiten, von 
denen in der internen Kommunikation ausgegangen wird (Luhmann, 2011, 
S. 247, Grubendorfer, 2019, S. 20).33 Dazu zählen etwa eingespielte Routinen oder 
informelle Hierarchien (Grubendorfer, 2019, S. 52; Kühl, 2018, S. 16ff.). Als 
Letztkomponenten der Organisationskultur werden Werte verstanden, gestützt 
auf die Geschichte der Organisation (Luhmann, 2011, S. 244). Gerade bei Miss
achtung werden informelle Erwartungen sichtbar, wenn sich irritierte, verunsi
cherte oder ärgerliche Reaktionen auf beobachtete Tabubrüche zeigen (Gru
bendorfer, 2019, S. 23).

Als informelle Entscheidungsprämissen können nicht entscheidbare und 
nicht entschiedene Entscheidungsprämissen unterschieden werden (Kühl, 

31 Angelehnt an Schütz (2022, S. 48) wird in dieser Arbeit nicht zwischen »informal« und 
»informell« unterschieden. Die Begriffe »informale Struktur«, »informelle Entscheidungs
prämissen« und »Organisationskultur« werden synonym verwendet. Für einen Überblick zu 
Begrifflichkeiten von Formalität und Informalität siehe z. B. v. Groddeck und Wilz (2015).

32 Kühl (2020a, S. 121–130) unterscheidet die Schauseite als dritte Seite der Organisation – also 
wie sich die Organisation nach außen präsentiert. Da im Fokus dieser Arbeit jedoch formale 
und informale Aspekte stehen, wird von einer weiteren Explizierung der Schauseite abge
sehen. 

33 Einmaliges Verhalten ist noch keine informelle Entscheidungsprämisse; erst bei Regelmä
ßigkeit wird von informellen Prämissen gesprochen (Kühl, 2020a, S. 101).
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2020a, S. 103ff.). In beiden Fällen stehen sie in funktionaler Wechselbeziehung 
zur Formalstruktur: Manche ergänzen die Formalstruktur, wo Dinge nicht of
fiziell vorgeschrieben werden können (Sua-Ngam-Iam, 2023, S. 129f.). Beispiele 
dafür sind haltungsbezogene Aspekte wie »Sei innovativ!« oder Umgangsformen 
wie »Sei kollegial!« (unentscheidbare Entscheidungsprämissen) (Luhmann, 
2011, S. 240; Kühl, 2020a, S. 104ff.). Andere, grundsätzlich entscheidbare Er
wartungen bleiben offiziell unentschieden und bilden sich als informale Prä
misse heraus, weil sie der Formalstruktur widersprechen würden (Sua-Ngam- 
Iam, 2023, S. 128ff.). Derartige Prämissen wirken als »brauchbare Illegalität« 
(Luhmann, 1964, S. 304) und halten die Organisation funktionsfähig.34 Ein Bei
spiel ist der kurze Dienstweg für Zeitersparnis (per se entscheidbar, aber nicht 
entschieden). Weitere betreffen rechtliche Grauzonen, wie die Fertigstellung von 
Produkten fernab gesetzlicher Arbeitszeitregelungen (Kühl, 2020a, S. 107f.).35

Informelle Entscheidungsprämissen balancieren Starrheiten und Steuerungslü
cken der Formalstruktur so aus, dass die Organisation an Elastizität gewinnt 
(Kühl, 2020a, S. 120; Luhmann, 1964, S. 49f.)36 – mit dem Nebeneffekt, dass die 
informale Struktur für andere intransparent bleibt (Froschauer & Lueger, 2015, 
S. 204). Weil sie nicht als Mitgliedschaftsbedingung formuliert und einklagbar 
ist, stehen Mechanismen wie Abmahnung oder Kündigung nicht zur Verfügung – 

es greifen Mechanismen der positiven Sanktionierung (Stärkung informeller 
Praktiken) in Form von informellen Tauschhandlungen (z. B. Informationswei
tergabe, Blumen als Dankeschön, etc.), und Mechanismen der negativen Sank
tionierung (Durchsetzung kultureller Prämissen) in Form von zeitweiligen 
Veränderungen der Beziehungsqualität (bspw. Mobbing, Entziehen von Unter
stützung, Druck) (Kühl, 2020a, S. 111f.). 

Zwischen den Zeilen: Vertrauen
Da kulturelle Praktiken im Kontext der Freiheit von handelnden Organisations
mitgliedern stehen und nicht direkt vorgeschrieben werden können, stellt Ver
trauen einen zentralen Mechanismus zur Unsicherheitsabsorption dar (Luh
mann, 2014; Kühl, 2020a, S. 110f.). Mit einer vertrauensvollen Erwartung geht 
man in »riskante Vorleistung« (Luhmann, 2014, S. 27), wenn trotz Unsicherheit 
eine Entscheidung zu treffen ist. Diese Vorleistung besteht darin, dass unter 

34 Zu brauchbarer Illegalität siehe Kühl (2020c).
35 Muss regelverletzendes Verhalten begründet werden, sind verschiedene Neutralisierungs

techniken beobachtbar (Sykes & Matza, 1974, zitiert nach Kühl, 2019b). In der Regel werden 
verletzte Regeln als wenig nützlich beschrieben und der Zweck des Verstoßes wird betont 
(Kühl, 2019b, S. 18).

36 So besteht eine Organisation nie »allein aus formalen Strukturen. Darin liegt kein Mangel an 
Perfektion; vielmehr wäre ein voll formalisiertes System gar nicht lebensfähig« (Luhmann, 
1964, S. 27).
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unvollständiger Informationslage angenommen wird, dass die Erwartung nicht 
enttäuscht wird. Dadurch werden mögliche zukünftige Ereignisse vorwegge
nommen und Unsicherheit wird reduziert (Luhmann, 2014, S. 14–19, 38). Ris
kant wird die Vorleistung dadurch, dass im Fall des Vertrauensbruchs der 
Schaden den Gewinn übersteigt, der aus dem Vertrauensbeweis entstehen würde.

Im Kontext der informellen Struktur ist persönliches Vertrauen von Bedeu
tung: Es richtet sich auf bestimmte Menschen und bezieht sich auf die Erwartung, 
dass ein anderer Mensch trotz Freiheit die Handlungsmöglichkeiten nutzt, die er 
über sich mitgeteilt hat. Personenbezogenes Vertrauen entsteht und festigt sich 
in vielen kleinen Schritten des Gebens und Nehmens (Luhmann, 2014, S. 50f.; 
56ff.). Vertrauen kann nicht eingefordert, sondern nur geschenkt und ange
nommen werden (Luhmann, 2014, S. 55). Es wird durch wechselseitige Abhän
gigkeiten und die Dauer der Beziehung stabiler. In diesem Kontext spricht 
Luhmann vom »Gesetz des Wiedersehens« (Luhmann, 2014, S. 46): Die Wahr
scheinlichkeit der erneuten Begegnung erschwert den Vertrauensmissbrauch. 
Dieses personenbezogene Vertrauen wirkt als sozialer Mechanismus der Unsi
cherheitsabsorption und prägt das Geben und Nehmen im Organisationsalltag 
fernab formaler Verhaltenserwartungen (Giacovelli & Richter, 2013, S. 27; Tacke, 
2000).

Auch hinsichtlich der formalen Seite der Organisation ist Vertrauen als Me
chanismus zur Unsicherheitsabsorption von Bedeutung. Luhmann (1995) ver
wendet hierfür den Begriff Systemvertrauen: »Systemvertrauen bezieht sich auf 
die Erwartung, dass ein System fähig ist, in einer spezifischen Weise zu handeln 
und Leistungen zu erbringen, die auf seiner besonderen Struktur und Arbeits
weise basieren. Es ist das Vertrauen in die Wirksamkeit eines Systems als Ganzes, 
unabhängig von den individuellen Personen, die daran beteiligt sind, und ihren 
individuellen Fähigkeiten oder Intentionen« (Luhmann, 1995, S. 179). System
vertrauen kann sich auf funktionale Teilsysteme der Gesellschaft ebenso wie auf 
Organisationen beziehen.

Vor dem Hintergrund des hier verfolgten Fokus auf Familienunternehmen als 
Organisation wird der Begriff für diese Arbeit folgendermaßen operationalisiert: 
»Systemvertrauen [setzt] an der Ausübung der formalen Rolle an, an dem Ver
lassen auf die formal gesicherte Funktionsweise des Systems (im Sinne von 
entscheidbaren Entscheidungsprämissen)« (Giacovelli & Richter, 2013, S. 29). 
Systemvertrauen ist nicht an einzelne Personen geknüpft, sondern bezieht sich 
auf das Funktionieren der Organisation mit ihren formalen Prämissen als »all
gemeine Systemmechanismen« (Luhmann, 2014, S. 125). Organisationsmitglie
der gehen in Vorleistung, indem sie unkritisch Informationen verwenden, die 
andere erarbeitet haben und vertrauen damit auf die Funktionsfähigkeit der 
Organisation (Luhmann, 2014, S. 66f.).
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Die Organisation lässt Systemvertrauen als Mechanismus unpersönlich wer
den, denn die einzelne Person vertraut »nicht mehr auf eigenes Risiko, sondern 
auf Risiko des Systems; [sie] muss nur noch darauf achten, dass [ihr] beim 
Vertrauenserweis keine nachweisbaren Fehler unterlaufen« (Luhmann, 2014, 
S. 124f.). Systemvertrauen ist weniger anfällig für Enttäuschungen als persönli
ches Vertrauen; es muss nicht immer wieder neu gelernt werden (Luhmann, 
2014, S. 75). Im »Normalbetrieb der Organisation« ist es wenig vordergründig, da 
formale Verhaltenserwartungen relativ stabil sind. In Phasen formal-struktu
reller Änderungen zeigt sich jedoch, dass es sich um »etwas höchst Vorausset
zungsvolles« (Giacovelli & Richter, 2013, S. 29) handelt. Wird die Formalstruktur 
durch eine Restrukturierung neu konfiguriert, wird Systemvertrauen in bishe
rige Entscheidungsprämissen berührt. Im Übergang entstehen Mehrdeutigkei
ten zwischen ehemaligen und neu etablierten Verhaltenserwartungen (Brunsson 
& Olsen, 1993) und es bedarf der Festigung des Systemvertrauens in die neu 
etablierte Struktur als stabiler Rahmen.37 Dabei sind system- und personenbe
zogenes Vertrauen, wenn auch lose, miteinander verzahnt: Häufig wird Sys
temvertrauen über Führungskräfte oder Betriebsräte vermittelt (Giacovelli & 

Richter, 2013, S. 29).

Von der Veränderlichkeit organisationaler Strukturmerkmale
Die formalen Entscheidungsprämissen Kommunikationswege, Programme und 
Personal können durch Entscheidung verändert werden (Luhmann, 2011, 
S. 239).38 Eine solche Veränderung, wie es mit der Implementierung des Modells 
der selbstgesteuerten Organisation Gegenstand dieser Arbeit ist, wird als Reform 
bezeichnet: »Reformen betreffen Entscheidungen über Entscheidungsprämissen 
in der Absicht, den Gesamtzustand des Systems zu verbessern oder zumindest 
eine sich abzeichnende Verschlechterung aufzuhalten oder abzuwenden« 
(Luhmann, 2011, S. 337). Reformen werden als Anpassung an Ideen (z. B. 
freundlichere Arbeitsbedingungen) und/oder an die Realität (z. B. Branchendy
namik) ausgewiesen (Luhmann, 2011, S. 336). Sie betreffen keine inkrementellen 
Veränderungen, sondern eine umfassende, bewusst geplante Umstellung for
maler Entscheidungsprämissen (Luhmann, 2011, S. 305f.; Schütz, 2022, S. 27).

Dabei ist nicht der Illusion direkter Durchgriffsmöglichkeit auf die organi
sationale Entscheidungspraxis zu verfallen. Auch bei Strukturentscheidungen 

37 Zum Verhältnis von Vertrauen in Organisationen mit permanenten Restrukturierungspro
zessen siehe Bohn (2007).

38 In der Entstehungsphase einer Organisation sind formale Prämissen meist wenig ausdiffe
renziert, da kaum Notwendigkeit zur Standardisierung besteht. Das Prinzip von ›Learning by 
doing‹ dominiert, gewohnte Wege zur Entscheidung entstehen. Personal nimmt in diesem 
Stadium eine bedeutende Rolle ein. Mit Wachstum lassen sich oft verbindliche Ziele, stan
dardisierte Abläufe, Hierarchien oder Ähnliches beobachten (Kühl, 2020a, S. 97ff.).

Zu Familienunternehmen 56 

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2026 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH

ISBN Print: 9783847119241 – ISBN E-Lib: 9783737019248



besteht die lose Kopplung von Entscheidung und Prämisse: Erst wenn die Ent
scheidung zur Umstellung einer formalen Entscheidungsprämisse andere Ent
scheidungen informiert – also akzeptiert und angewandt wird – verändern sich 
Entscheidungsmuster (Luhmann, 2011, S. 341f.). Insbesondere bei Widersprü
chen mit der Kultur zeigen sich Trägheitseffekte (Luhmann, 2011, S. 247). Ent
sprechend wird in dieser Arbeit zwischen formal eingeführten Strukturen (z. B. 
neue Ziele als Programme oder abgeflachte Hierarchien als Kommunikations
wege) und deren tatsächlicher, wiederholter Anwendung unterschieden.

Aufgrund der Wechselbeziehung zwischen Strukturmerkmalen von Organi
sationen sind bei einem Strukturwandel auch informale Prämissen zu berück
sichtigen. Als Produkte der Systemhistorie sind sie nicht resistent gegen Wandel, 
können aber nicht per Vorschrift verändert werden. Oft zeichnet sich ein Wandel 
der Organisationskultur im Zuge gesellschaftlicher Werteveränderungen ab 
(Luhmann, 2011, S. 243, 245f.). Eine Veränderung der Organisationskultur kann 
über Anpassung der Formalstruktur vorgenommen werden, da diese zwangs
weise Folgen für informelle Mechanismen haben – das Ergebnis jedoch bleibt 
nicht steuerbar (Kühl, 2018, S. 43f.; Grubendorfer, 2019, S. 74).

In diesem Kontext erscheint ein Blick auf die Wechselwirkungen zwischen 
Formal- und Informalstruktur sinnvoll. Treiber für stärkere Formalisierung, wie 
im Übergang von Familienunternehmen zu postpatriarchalen Strukturen, sind 
Kontrollverlust im Topmanagement-Team (TMT), Rationalisierungsmaßnah
men, gesetzliche Vorschriften oder den Wunsch nach Orientierung (Kühl, 2020a, 
S. 116). Ein stärkerer Bezug auf formale Entscheidungsprämissen zeichnet sich 
auch bei Eintritt neuer Organisationsmitglieder, Misstrauen, enttäuschten Er
wartungen oder Konflikten ab (Froschauer & Lueger, 2015, S. 199). Eine stärkere 
Nutzung formaler Wenn-Dann-Regeln und Zielvorgaben »ha[t] den Effekt, dass 
sich Organisationsmitglieder zwar generell an den formalen Vorgaben ausrich
ten, gleichzeitig aber immer wieder gezwungen sind, von diesem detailliert 
vorgegebenen Regelwerk abzuweichen« (Kühl, 2018, S. 55). Je detaillierter Pro
gramme sind, desto weniger anpassungsfähig sind sie für wandelnde Anforde
rungen. Eine stärkere Formalisierung von Kommunikationswegen erzeugt 
praktische Ausweichbewegungen wie informelle Kommunikationswege (z. B. 
kurzer Dienstweg, eigentlich untersagte Abstimmungen). Werden Profile für 
Bewerber oder Kündigungskriterien stärker formalisiert, erfolgen auf infor
meller Ebene Einstellungen bei kultureller Passung oder Verbleib wegen orga
nisationsrelevantem Wissen. Veränderungen der Formalstruktur bleiben also 
nicht folgenlos für die informale Seiten – oft mit nicht intendierten Nebenef
fekten (Kühl, 2018, S. 55ff.).

Es lässt sich festhalten: Organisationen werden als soziale Systeme verstanden, 
die Unsicherheitsabsorption als basalen Mechanismus zur (Re-)Produktion 
nutzen. Organisationsstruktur bezeichnet das Konglomerat der Entschei
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dungsprämissen Kommunikationswegen, Personal, Programmen und Organi
sationskultur; sie dienen als Orientierungspunkte für Entscheidungen. Muster
wechsel meint die Veränderung der Kombinatorik der systemeigenen Ent
scheidungsprämissen – also die Veränderung davon, wie Entscheidungsunsi
cherheit im System gehandhabt wird. Reform bezeichnet eine bewusst geplante 
Veränderung der Formalstruktur (z. B. die Einführung der selbstgesteuerten 
Organisation). In der empirischen Analyse wird auf die reformierte Formal
struktur und die Dynamik im Musterwechsel eingegangen.

2.3.2 Spezifika der familiengeführten Organisation

Trotz der Heterogenität von Familienunternehmen lassen sich charakteristische 
Merkmale für die Organisationsverhältnisse dieses Unternehmenstypus identi
fizieren. Aus einer systemtheoretischen Perspektive sind diese nachvollziehbar: 
Organisationale Charakteristika fußen auf einer starken Prägung durch das ge
koppelte Familiensystem und drücken sich in einer spezifischen Kombinatorik 
der Entscheidungsprämissen aus. Wenige Autoren haben unter Bezugnahme 
dieses Betrachtungswinkels Organisationsstrukturen in Familienunternehmen 
sowie deren Veränderung nachvollzogen und sich den Begriffen patriarchaler 
bzw. postpatriarchaler Strukturen bedient (Groth et al. , 2013; v. Schlippe, 2014; 
v. Schlippe et al. , 2017; Wimmer, 2021a, 2022). Im Folgenden werden die 
Merkmale patriarchaler Strukturen, Veränderungstreiber und Schlüsselstellen 
im Musterwechsel sowie Charakteristika postpatriarchaler Strukturen in Fami
lienunternehmen erläutert und in Bezug zu Mentalen Modellen gesetzt.

Patriarchale Strukturen in Familienunternehmen

Patriarchale Organisationsmuster ergeben sich aus der strukturellen Kopplung 
von Eigentümerrolle, Unternehmensleitung und Familienoberhaupt in einer 
Person, die das Vererben eines erfolgreichen Unternehmens an die nächste 
Generation anstrebt (Wimmer, 2021a, S. 705). Nach einem gelungenen Start 
festigt sich die Erwartung, dass das Familienmitglied an der Spitze die Gesamt
verantwortung übernimmt und mit Unsicherheiten umgeht. Diese Person pflegt 
Außenkontakte und entwickelt ein intuitives Urteilsvermögen (Wimmer, 2022, 
S. 31f.). So entstehen Entscheidungsstrukturen, die alle wesentlichen Autori
tätserwartungen an der Spitze bündeln (v. Schlippe, 2014, S. 92f., 100–104; 
Wimmer, 2022, S. 31f.). Alle Entscheidungen zu Strategie, Investitionen oder 
Personalthemen sind beim Patriarchen verortet (Wimmer et al. , 2018, S. 108); 
auch operative Themen wie Produktionsplanung, Arbeitsmethoden oder Lie
fertermine sind in klein- und mittelständischen Familienunternehmen häufig 
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zentralisiert (Martin et al. , 2016). Der Patriarch agiert als Letztentscheidungs
instanz und wird nicht hinterfragt – andere werden von Unsicherheitsabsorption 
entlastet (v. Schlippe, 2014, S. 102ff.). Auch Wissen um die finanziellen Belange 
liegt meist beim Patriarchen, der das Unternehmen mit seiner Intuition leitet 
(z. B. Felden & Hack, 2014, S. 271f.; Wimmer, 2021b, S. 26; Wimmer et al. , 2018, 
S. 163). Selten werden Einblicke in die wirtschaftliche Lage gegeben, damit keine 
»unangemessenen Begehrlichkeiten und Forderungshaltungen« (Wimmer, 2022, 
S. 37) entstehen.39

Der Organisationsaufbau folgt einer organischen Entwicklungslogik: Das 
Familienunternehmen wächst typischerweise entlang kundengetriebener An
forderungen; neue Bereiche entstehen um Mitglieder, die sich durch Engagement 
als vertraute Leistungsträger der Spitze erweisen. So entwickelt sich das Unter
nehmen auch unter Wachstumsbedingungen entlang von Personenorientierung 
(v. Schlippe, 2014, S. 103; Wimmer, 2022, S. 33f.). In unmittelbarer Nähe des 
Inhabers entsteht ein engerer Führungskreis von Vertrauten zur Handhabung 
der operativen Geschicke. Diese Personen agieren eigenverantwortlich, da sie 
durch langjähriges Miteinander die Unternehmensbereiche gut kennen und in 
ganzheitlichen Lösungen denken. Im engen Austausch mit dem Patriarchen 
deuten sie mitschwingende Erwartungen und loten aus, welche Richtung ein
zuschlagen ist. Das unterstellte, wechselseitige Verstehen reduziert den Kom
munikationsaufwand (v. Schlippe, 2014, S. 103; Wimmer et al. , 2018, S. 110). 
Leistungsträger nehmen die Perspektive der Spitze ein und handeln entlang 
impliziter, diffuser Erwartungen; geht etwas schief, sind sie verantwortlich. Dies 
bewahrt die Spitze vor der Zurechnung von Fehlentscheidungen: Auf Basis 
mehrdeutiger Kommunikation kann sie sich darauf berufen, missverstanden 
worden zu sein. Dieses Muster reproduziert sich im Unternehmen, indem die 
Vertrauten der Spitze wiederum eigene vertraute Leistungsträger haben (Wim
mer, 2022, S. 39ff.).

Aufgrund starker Personenorientierung ist in patriarchalen Strukturen ein 
geringer Grad an Formalisierung die Regel (Froschauer & Lueger, 2015). Selten 
existieren Organigramme mit festgelegten Entscheidungskompetenzen und of
fiziell verteilten Führungskompetenzen (Hilse & Wimmer, 2009; Wimmer et al. , 
2018, S. 95; Zhang & Ma, 2009); der Alltag funktioniert ohne förmliche Zuweisung 
von Kompetenzen (Wimmer et al. , 2018, S. 147). Entscheidungen orientieren sich 
am Beziehungsgeflecht und am Wissen über handelnde Personen und deren 
Präferenzen. Geringe Fluktuation ist ein indirekter Erfolgsfaktor, denn durch 

39 In diesem Kontext ist das Streben nach finanzieller Unabhängigkeit für Familie und Un
ternehmen in Familienunternehmen zu erwähnen (Wimmer et al. , 2018, S. 153). Beobachtbar 
sind meist hohe Eigenkapitalquoten, Zurückhaltung bei Gewinnausschüttungen und spar
same Ressourcennutzung, um organisches Wachstum selbst zu finanzieren und Abhängig
keit zu vermeiden (Berthold, 2010; Wimmer et al. , 2018, S. 154f.).
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langjährige Zugehörigkeit entstehen persönliche Vertrauensbeziehungen. Der 
Patriarch ist die zentrale Führungsebene; flache Hierarchien sind die Regel 
(Wimmer, 2021a, S. 708).40 Karriereentwicklung bedeutet einen faktisch wach
senden Verantwortungsbereich durch kontinuierliches Engagement und Nähe 
zur Spitze (Wimmer, 2022, S. 44). Personalentscheidungen orientieren sich an 
Einsatzfreude, Loyalität und persönlicher Passung zur Kultur (Wimmer, 2022, 
S. 76; Wimmer et al. , 2018, S. 147, 172).

Der Kommunikationsstil weist familienähnliche Muster auf und ist durch 
Informalität und Verknappung geprägt. Abstimmung erfolgt vornehmlich 
mündlich und in zeitsparenden, bedarfsorientierten Interaktionen (Wimmer et 
al. , 2018, S. 95), woraus sich schnelle Entscheidungsprozesse ergeben. Die Ten
denz zum kommunikationsarmen, informellen Miteinander basiert auf dem 
wechselseitigen Vertrauen; formalisierte Kommunikationsarten entfallen meist 
(Wimmer, 2022, S. 42f.; Wimmer et al. , 2018, S. 95, 145f.). 

Eine starke Unternehmenskultur, die auf familiären Werten und einer Men
talität des Gebens und Nehmens basiert, stützt patriarchale Strukturen (Simon, 
2012, S. 93f.; Wimmer, 2021b, S. 5). Organisationsmitglieder neigen zu hoher 
Loyalität und Einsatzbereitschaft für das Unternehmen und die Unternehmer
familie. Diese denkt die Belegschaft wiederum bei relevanten Unternehmens
entscheidungen mit – etwa bei möglichen Entlassungen in Krisenzeiten (Rüsen, 
2009, S. 221; Wimmer, 2021a, S. 707). Diese familienhafte Reziprozität stellt eine 
zentrale Stärke des Unternehmenstypus dar (Wimmer, 2021a, S. 707ff.). Als 
Kehrseite ist allerdings selten eine konstruktive, sachliche Auseinanderset
zungskultur zu erkennen; dies ist aufgrund der zentralen Autoritätsfigur nicht 
erforderlich, da diese im Zweifel entscheidet (v. Schlippe, 2014, S. 108). Fehler 
werden tendenziell Personen zugerechnet, wodurch eine konsensorientierte, 
konfliktvermeidende Kommunikationskultur entsteht (Wimmer, et al. 2018, 
S. 145, 174).

Zusammenfassend ist die organisationale DNA in Familienunternehmen mit 
patriarchalen Strukturen also durch hohe Personenorientierung als familiales 
Grundmuster gekennzeichnet, die sich in der Kombination von Entschei
dungsprämissen manifestiert: Im Mittelpunkt stehen entscheidungsrelevante 
Personen, insbesondere die Familienspitze. Entscheidungsstrukturen sind zen
tral auf den Patriarchen zugeschnitten; Unsicherheit wird von ihm absorbiert. 
Was die Verantwortungsträger für wichtig halten, dient als Orientierung für das 
Handeln und Entscheiden der Mitglieder. Organisationsaufbau und Personal
politik orientieren sich an den Beteiligten; darin wird der Primat personeller 
Entscheidungsprämissen deutlich. Dies wird durch eine starke Organisations

40 Je nach Unternehmensgröße existieren in der konkreten Ausprägung der Hierarchien na
türlich Abstufungen (Wimmer, 2021b, S. 708). 
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kultur ergänzt, die ebenfalls der Personenorientierung folgt: Muster des Gebens 
und Nehmens, hohe Einsatzbereitschaft, regelarmer Kommunikationsstil mit 
geringen Formalisierungsgrad sowie Konsensorientierung und Konfliktver
meidung prägen die Entscheidungspraxis. Möglich sind diese Verhältnisse durch 
gewachsene Vertrauensbeziehungen und wechselseitigem Personenwissen 
(Wimmer, 2021a). Formalen Kommunikationswegen und Programmen kommt 
eine untergeordnete Rolle zu. Derartige patriarchale Organisationsverhältnisse 
existieren insbesondere in eigentümergeführten, kleinen und mittleren Famili
enunternehmen (z. B. Daily & Dollinger, 1992; Martin et al. , 2016; Wimmer, 
2022). Gegenwärtig finden sich patriarchale Strukturen in ungefähr zwei Drittel 
kleiner und mittelständischer Familienunternehmen (Wimmer, 2022, S. 12).

Veränderungstreiber für den Musterwechsel in Familienunternehmen

Was häufig als wenig professionell missverstanden wird (Brückner, 2018, S. 133), 
wirkt hoch effizient: Patriarchale Strukturen führen mit schnellen Entschei
dungsprozessen, Umsetzungsgeschwindigkeit, schlanken und flexiblen Struk
turen, konsequenter Orientierung an Kundenbedürfnissen und hoher Einsatz
bereitschaft aller Beteiligten vielfach zu Wettbewerbsvorteilen von Familienun
ternehmen (z. B. Broekaert et al. , 2016; Hilse & Wimmer, 2009; Wimmer et al. , 
2018, S. 96). Entgegen der These, der Übergang in eine postpatriarchale Welt im 
Lebenszyklus eines Familienunternehmens sei unweigerlich (Klein, 2010, zitiert 
nach Wimmer, 2022, S. 47), wird der Musterwechsel hier nicht als naturgegeben 
verstanden (Wimmer, 2021b, S. 7). Allerdings können patriarchale Strukturen 
unter bestimmten Rahmenbedingungen zur Bedrohung werden und einen 
Musterwechsel erfordern. Im Wesentlichen bestehen drei Veränderungstreiber 
in Richtung postpatriarchaler Welt, die einzeln oder kombiniert in Erscheinung 
treten (Wimmer, 2022, S. 47f.).

Erstens können disruptive Marktdynamiken, etwa durch Digitalisierung, 
Ausgangsbedingungen für Führung und Organisation von Familienunterneh
men verändern. Zur Überlebenssicherung scheint ein Musterwechsel notwendig, 
denn »[…] die Gleichzeitigkeit dieser so gegensätzlichen Organisationswelten 
erfolgreich zu managen, generiert Führungsherausforderungen, die mit den 
tradierten Mitteln nicht zu stemmen sind« (Wimmer, 2021b, S. 8). Zweitens 
werden patriarchale Strukturen zur Bedrohung, wenn durch Unternehmenszu
käufe oder den zügigen Ausbau der eigenen Leistungsfelder verursachte, anor
ganische Wachstumstendenzen bisherige Verhältnisse überfordern (v. Schlippe, 
2014, S. 106; Wimmer, 2022, S. 48f.). Drittens kann der Übergang zur nächsten 
Generation den Musterwechsel erforderlich machen (Brückner, 2018, S. 217; 
v. Schlippe, 2014, S. 107; Wimmer, 2022, S. 50ff.). Die besondere Herausforde
rung liegt in der Fixierung auf eine zentrale Person: Bricht diese weg oder verliert 
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ihre Autoritätszuschreibung, entsteht ein Führungs- und Entscheidungsvakuum 
(v. Schlippe, 2014, S. 107, 112). Es besteht die Herausforderung der Verfügbarkeit 
eines kompetenten Nachfolgers, der auch den Willen zur Nachfolge hat. Auf der 
Familienseite stellt sich das Problem, bei mehreren Anwärtern entgegen dem 
familiären Gleichheitsideal eine Person auszuwählen (Simon et al. , 2005, S. 75f.). 
Findet sich ein Nachfolger, müssen auf Unternehmensseite Vertrauens- und 
Loyalitätsbeziehungen zwischen Spitze und Belegschaft erneut hergestellt wer
den (Froschauer & Lueger, 2015, S. 197; Wimmer, 2022, S. 50). Irritierende 
Doppelbotschaften erzeugen Schwierigkeiten, wenn sich die zentrale Autori
tätsperson offiziell zurückzieht, aber weiterhin im Unternehmen agiert 
(v. Schlippe, 2014, S. 107). 

Der Weg in die postpatriarchale Welt

Ungeachtet der Anlässe ist der Musterwechsel von patriarchalen zu postpatri
archalen Unternehmensstrukturen ein anstrengendes Unterfangen, da das pa
triarchal geprägte Familienunternehmen bislang der Logik inkrementeller und 
tendenziell ungeplanter Entwicklung folgte und in der Regel keine umfassenden 
Reformen gewohnt ist (Wimmer, 2022, S. 59). Folgende Schritte hat die Literatur 
für den Musterwechsel in Familienunternehmen identifiziert (Brückner, 2018; 
Wimmer, 2022):
– Verständigung des Gesellschafterkreises über das Veränderungsvorhaben: Das 

Umdenken in Führung und Organisation darf einer anspruchsvollen Rollen
transformation der Spitze; externe Unterstützung durch Coaches wird emp
fohlen (Wimmer, 2022, S. 60). In weiter verzweigten Gesellschafterkreisen 
bedarf es der Einbeziehung dieser Personen, da sich ihre Einflussnahme än
dert (Wimmer, 2022, S. 60). Die Ausgangslage kann unterschiedlich sein: Ein 
Patriarch erkennt den Veränderungsbedarf, öffnet um sich herum einen Kreis 
und arbeitet mit diesem in veränderten Strukturen weiter. Brückner (2018) 
spricht vom dirigierenden Chairman, der strategisch steuert und operativ 
Abstand hält (Brückner, 2018, S. 225). Möglich ist auch der professionelle 
Nachfolger als Bewältigungsstrategie: Mit Erfahrung und guter Ausbildung 
konzipiert dieser bewusst eine Unternehmenstransformation und setzt diese 
einem Team von familienfremden Verbündeten um – während er familiäre 
Ansprüche im Blick behält. Alternativ zieht sich die Eigentümerfamilie aus 
dem operativen Geschäft zurück und überlässt einem familienfremden Ma
nagement den Strukturwandel (Brückner, 2018; Wimmer, 2022, S. 61f.). Un
abhängig von der Konstellation besteht die Herausforderung, die positiven 
Aspekte der Personenorientierung nicht durch konzernartige Strukturen zu 
ersetzen – und gleichzeitig den Weg zu postpatriarchalen Strukturen konse
quent zu verfolgen (Wimmer, 2022, S. 62).
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– Gemeinsame Vorstellung der langfristigen Unternehmensstrategie: Die Stra
tegieentwicklung muss als gemeinsame Aufgabe im Führungskreis angegan
gen werden. Es braucht ein geteiltes Zukunftsbild auf Basis der strategischen 
Positionierung, das von mehreren Schultern getragen wird (Brückner, 2018; 
v. Schlippe, 2014, S. 119; Wimmer, 2022, S. 62f.).

– Erarbeiten eines passenden Organisationsdesigns: Entscheidend ist die Ge
staltung des Organisationsdesigns mit durchdachter Gliederungslogik (z. B. 
nach Projekten, Prozessen, funktional, regional oder einer Kombination 
daraus), das strategischen Erfordernissen entspricht. Dies ist anspruchsvoll, 
da lange in Personen und nicht in organisationalen Kategorien »gedacht« 
wurde (Wimmer, 2022, S. 63). Die Arbeit mit Anforderungsprofilen für Be
setzungen bedeuten einen wesentlichen Schritt in Richtung postpatriarchale 
Verhältnisse, da von der tradierten Personenorientierung abgelassen wird 
(Brückner, 2018, S. 218–223; v. Schlippe, 2014, S. 118). 

– Etablieren neuer Kommunikationsroutinen: Partizipative Entscheidungs
strukturen erfordern mehr Kommunikation und Abstimmung (v. Schlippe, 
2014, S. 119). Neben bedarfsorientierten Abstimmungen sind regelmäßige, 
teaminterne und bereichsübergreifende Besprechungsformate notwendig 
(Wimmer, 2022: 67f.).41 Meetings dienen dazu, Differenzen und Konflikte 
zwischen Funktionsträgern zu klären. Der dafür notwendige produktive 
Umgang mit unterschiedlichen Interessenlagen und Spannungen erfordert 
einen neuen Kommunikationsstil. Dabei ist erwartbar, dass Routinen neue 
Meetingstrukturen durch bilaterale Abstimmungen unterlaufen. Daher ist die 
Demonstration neu etablierter Kommunikationsroutinen durch den Füh
rungskreis als Vorbild von Bedeutung (Wimmer, 2022, S. 67f.).

Hinsichtlich der Implementierung postpatriarchaler Strukturen in Familienun
ternehmen empfiehlt Wimmer (2022), das Veränderungsvorhaben organisati
onsweit zu kommunizieren, sobald Strategie und Organisationsdesign geklärt 
sind. Kontinuierliche Gesprächsformate sollen die Integration der Belegschaft 
gewährleisten. Der Führungskreis muss sich durch Aufgaben- und Verantwor
tungsverteilung sowie Besetzungsentscheidungen ausrichten. Die Transforma
tion kann schrittweise in Teilbereichen oder ganzheitlich vorgenommen werden. 
Unabhängig davon müssen zuvor Führungsteams etabliert werden (Wimmer, 
2022, S. 65f.). Der Musterwechsel ist ein längerfristiger Prozess, der konsequentes 
Handeln, einen »langen Atem« sowie regelmäßiges Innehalten und Anpassungen 
erfordert. Die Gefahr ist hoch, in alte Ordnungsmuster zu rutschen: Eigentümer 

41 Die Veränderung von Kommunikationsroutinen wird durch gegenwärtige Entwicklungen 
von Informations- und Kommunikationstechnologien verstärkt (z. B. Bea & Göbel, 2019, 
S. 455f.; Zammuto et al. , 2007).
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neigen zu Rückfällen und behalten Entscheidungskompetenzen weiterhin bei 
sich (Wimmer, 2022, S. 66f.); gleichermaßen zeigen sich Herausforderungen, 
wenn lang gediente Führungskräfte an der Gewohnheit festhalten, sich beim 
Patriarchen rückzuversichern. Besetzungsentscheidungen sind anspruchsvoll: 
Organisationsmitglieder sind oft durch ihre »Erziehung« schwer einsetzbar; 
Quereinsteiger brauchen Rückendeckung von der Familie (Wimmer et al. , 2018, 
S. 138f.). Auch die Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen in Teams 
stellt Herausforderungen: Zwar wird in patriarchalen Strukturen unkompliziert 
und bedarfsorientiert über Bereiche hinweg kooperiert; jedoch werden stärker 
formalisierte Strukturen zur Teamarbeit, die feste Verantwortlichkeiten festle
gen, Regelkommunikationen vorschreiben und eine eigenständige Aushandlung 
von Differenzen erfordern, nur schwer angenommen (Wimmer et al. , 2018, 
S. 140).

Postpatriarchale Strukturen in Familienunternehmen

Entscheidungsstrukturen setzen sich durch ein TMT an der Spitze zusammen, 
meist aus Familienmitgliedern und familienfremden Mitgliedern. Aufgaben sind 
klar verteilt, die innere Ordnung des TMT spiegelt das Organisationsdesign 
wider. Die Teamqualität ist aufgrund der Vorbildfunktion bedeutsam (Wimmer, 
2022, S. 69). Kontroll- und Mitentscheidungsrechte der Unternehmerfamilie sind 
in einem Gremium (z. B. Aufsichtsrat oder Beirat) verankert. Organisations
mitglieder und Führungskräfte sind nun angehalten, selbst Unsicherheit aus
zuhalten und in Meinungsbildungsprozessen zu bearbeiten (v. Schlippe, 2014, 
S. 108). Außenbeziehungen werden vom TMT und weiteren Ebenen übernom
men. Es bedarf dem regelmäßigen Austausch, sodass eine integrierte Perspektive 
auf unternehmensrelevante Entwicklungen entsteht (Wimmer, 2022, S. 72). 
Transparenz über die wirtschaftliche Lage ist notwendig – in Form von einer 
professionellen Wissensinfrastruktur (Controlling, Rechnungswesen, Berichts
wesen). Erst auf dieser Daten- und Informationsbasis kann kollektive Verant
wortung erwartet werden (Wimmer, 2022, S. 71f.; Wimmer et al. , 2018, S. 176).

Der Organisationsaufbau orientiert sich stärker an funktionalen Erfordernis
sen und weniger an Personen (Wimmer, 2021b, S. 25; v. Schlippe, 2014, S. 118f.). 
Neben inkrementellen Weiterentwicklungen können autonome Organisations
einheiten mit dem Auftrag größer gesteckter Innovationsziele bestehen (Wimmer, 
2022, S. 74). Besetzungsentscheidungen sind weniger stark personenorientiert 
(Wimmer, 2021b, S. 28): Es bestehen wohl überlegte Rekrutierungsverfahren; 
zunehmend werden externe Quereinsteiger eingestellt (Wimmer, 2022, S. 74ff.). 
Muster des indirekten Lernens sind durch explizite Lernformen ergänzt (Wimmer 
et al., 2018, S. 141f.). Meist bestehen Personalentwicklungsmaßnahmen und 
Leistungsvereinbarungen als Folge stärkerer Strukturierung der Personalpolitik 

Zu Familienunternehmen 64 

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2026 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH

ISBN Print: 9783847119241 – ISBN E-Lib: 9783737019248



(Wimmer, 2021b, S. 28). Zielvereinbarungen und variablere Vergütungssysteme 
reduzieren das Gewicht vom »elterlichen Gnadenakt der Inhaber« (Wimmer, 
2022, S. 77). Diese Aktivitäten werden von bestehenden Leistungsträgern genau 
beobachtet und mit Blick auf die tradierte Charakterlogik des Unternehmens 
geprüft. Trotz stärkerer Professionalisierung gilt es sicherzustellen, dass die 
Person zählt und kein austauschbares Teil einer Maschine darstellt, damit das 
besondere Zugehörigkeitsgefühl und Zusammenhalt auch in postpatriarchalen 
Strukturen fortlebt (Wimmer, 2022, S. 77).

Es gibt feste Kommunikationsroutinen mit Verantwortlichen für deren Pro
duktivität (Wimmer, 2021b, S. 27). Regelkommunikationen sind »wohl dosiert«: 
Das jeweilige Format, der Zweck und der Turnus sind durchdacht, um den Alltag 
nicht zu überfrachten. Hier ist insbesondere ein konstruktiver Umgang mit 
Dissens und unterschiedlichen Standpunkten wichtig: Durch eine etablierte, 
konstruktive Aushandlungskultur werden Differenzen besprochen, um kom
plexere Aufgabenstellungen zu lösen (Wimmer, 2022, S. 75). Dafür braucht es die 
Wertschätzung unter den Organisationsmitgliedern für ihre persönlichen und 
professionellen Qualitäten (Wimmer, 2021b, S. 27).

Zusammenfassend lassen postpatriarchale Strukturen in Familienunterneh
men eine partiell zurückgefahrene Personenorientierung erkennen: So bestehen 
stärker formalisierte Kommunikationswege in Form eines durchdachten, funk
tional ausgerichteten Organisationsdesigns mit konkretisierten Anforderungs
profilen. Unsicherheit wird in kommunikativen Meinungsbildungsprozessen 
mit mehreren Beteiligten vollzogen. Auch Prozesse und Regeln der Personal
politik sind stärker formalisiert. Die vormals familiär geprägte Kultur und der 
Kommunikationsstil sind ergänzt durch Besprechungsroutinen, eine etablierte 
Aushandlungskultur und konkretes Lern- und Wissensmanagement. Damit er
fährt die in patriarchalen Strukturen dominante Ausrichtung auf die Prämissen 
Personal und Organisationskultur auf dem Weg in die postpatriarchale Welt eine 
Umgewichtung durch formale Kommunikationswege, Programme und verän
derte Routinen.

Strukturbildende Wirkung von Mentalen Modellen in Familienunternehmen

Mentale Modelle haben als Bündel von Entscheidungs- und Bewertungsprä
missen der Unternehmerfamilie nicht nur strukturbildende Wirkung auf Fa
milien-, sondern auch auf Unternehmensseite. Sie können strukturelle Unter
schiede in Familienunternehmen mit ähnlichen Komplexitätsverhältnissen er
klären (Rüsen et al. , 2017, S. 49f.).

Die patriarchale Logik in der Unternehmerfamilie prägt gleichermaßen Ent
scheidungsstrukturen im Unternehmen: Diese sind auf die zentrale Person des 
Patriarchen ausgerichtet, wodurch die Belegschaft von Entscheidungslast befreit 
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wird (v. Schlippe, 2014, S. 100–104). Sowohl im Familien- als auch im Unter
nehmenssystem entstehen die Strukturen durch einen wechselseitigen Prozess 
der Zuschreibung und Annahme von Entscheidungsverantwortung, entweder 
zwischen Patriarch und Familienmitgliedern (Unternehmerfamilie) oder zwi
schen Patriarch und Belegschaft (Familienunternehmen) (v. Schlippe et al. , 2017, 
S. 196ff.). Die unternehmensinternen Verhältnisse entsprechen im Kern den im 
Abschnitt 2.3.2 skizzierten patriarchalen Organisationsstrukturen. 

Mit Blick auf postpatriarchale Systeme sei an das Entscheidungsprinzip 
»Verfahren« mit Strukturen und Prozessen zur kommunikativen Unsicher
heitsabsorption erinnert (v. Schlippe, 2014, S. 98, 104). Es lassen sich ebenfalls 
Prägungen organisationaler Strukturen durch Mentale Modelle der Unterneh
merfamilie erkennen: Gemäß der Logik der operativ tätigen Familie kann etwa 
ein TMT aus Familienmitgliedern bestehen, die im gemeinsamen Meinungsbil
dungsprozess Entscheidungen im Unternehmen produzieren. Beispiele dafür 
sind die Unternehmensführung durch ein Geschwister-Management oder ein 
Cousin-Konsortium (v. Schlippe, 2014, S. 93f.). Ebenso kann die Logik der ak
tiven Eigentümerfamilie strukturbildend auf das Unternehmen wirken, wenn ein 
Fremdmanagement die Unternehmensführung übernimmt – mit der Unter
nehmerfamilie im Aufsichtsrat. Dies findet sich insbesondere in großen, bör
sennotierten Familienunternehmen (v. Schlippe, 2014, S. 95; Wimmer, 2022, 
S. 61f.). Hinsichtlich der Logik der Investorenfamilie wird aufgrund des Fokus 
auf das Familienvermögen (v. Schlippe, 2014, S. 95) von einer Losgelöstheit des 
Mentalen Modells der Unternehmerfamilie von der spezifischen Gestaltung 
postpatriarchaler Strukturen im Unternehmen ausgegangen: Die Verwaltung des 
Familienvermögens wird gegebenenfalls unabhängig vom ursprünglichen Fa
milienunternehmen (und dessen internen Strukturen) verfolgt (v. Schlippe et al. , 
2017, S. 205f.).

Insgesamt dienen Mentale Modelle als Erklärungsansatz für Herausforde
rungen im Übergang zu patriarchalen Strukturen sowie deren Varianten im 
Familienunternehmen.

2.4 Zwischenfazit

Dieses Kapitel öffnet den Blick auf die theoretische Betrachtung des weltweit am 
meisten verbreiteten Unternehmenstyps Familienunternehmen. Auch wenn die 
enorme wirtschaftliche und gesellschaftliche Relevanz von Familienunterneh
men unbestritten ist, existiert bislang weder eine einheitliche Definition noch 
eine homogene Theorie zu Familienunternehmen. Zu Beginn des Kapitels wurde 
gezeigt, dass die Einzigartigkeit von Familienunternehmen dem Einfluss der 
Unternehmerfamilie als prägende Variable entspringt.
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Was die Besonderheiten von Familienunternehmen ausmacht, wurde an
schließend vertieft. Unter Zuhilfenahme der neueren Systemtheorie wurde auf
gezeigt, dass die Kopplung und Koevolution der beiden Sozialsysteme Familie 
und Unternehmen mit widersprüchlichen Logiken die spezifische Eigenart des 
Unternehmenstypus bedingen: Bindungslogik und Personenorientierung der 
Familie treffen auf Entscheidungslogik und Sachorientierung des Unterneh
mens. Was im Kontext Familie richtig wirkt, kann aus Unternehmenssicht falsch 
erscheinen – und vice versa. Sich in diesem Spannungsfeld gerade nicht dauer
haft für eine der beiden Seiten zu entscheiden, sondern die paradoxen Hand
lungsaufforderungen langfristig auszubalancieren, markiert den zentralen Er
folgsfaktor zur Sicherung der Überlebensfähigkeit von Familienunternehmen.

Enterpriseness und Familiness konstituieren das Ergebnis wechselseitiger 
Prägung der beiden Sozialsysteme. Mithilfe von Mentalen Modellen der Unter
nehmerfamilie wurde veranschaulicht: Strukturelle Gegebenheiten im Famili
ensystem lassen sich anhand von typischen Denk- und Handlungsmustern er
klären, welche die Beziehungsgestaltung zwischen Unternehmen und Familie 
sowie die Unternehmensführung betreffen.

Im spezifischen Führungs- und Organisationsgeschehen manifestiert sich die 
besondere Charakterlogik und das Leistungspotenzial von Familienunterneh
men. Der Kapitelabschnitt zu Familienunternehmen als Organisation dient der 
theoretischen Entfaltung von Organisationsstrukturen und deren Veränder
lichkeit, um Herausforderungen und Bewältigungsmechanismen im Muster
wechsel tiefgehend untersuchen zu können. Als konzeptionelle Basis für diese 
Arbeit wurde das systemtheoretische Verständnis von Organisationen und ihren 
basalen Strukturen erörtert. Damit wurde das terminologische Fundament für 
die Diskussion der empirischen Befunde gelegt. Vor diesem Hintergrund wurde 
veranschaulicht, dass sich aufgrund einer hohen Personenorientierung als fa
miliales Grundmuster insbesondere in frühen Phasen eines Familienunterneh
mens patriarchale Organisationsverhältnisse mit inhaberzentrierten Entschei
dungsstrukturen, einem niedrigen Formalisierungsgrad und einer starken Un
ternehmenskultur mit familialen Werten ausbilden. Diese vor allem in 
eigentümergeführten, kleinen und mittelständischen Familienunternehmen 
vorherrschenden Strukturen sorgen vielfach für Leistungsvorteile dieser Unter
nehmen.

Patriarchale Strukturen geraten allerdings im Angesicht von disruptiven 
Marktbedingungen, anorganischen Wachstumstendenzen oder Generations
wechseln unter Veränderungsdruck. Dann wird der Musterwechsel zu postpa
triarchalen Strukturen notwendig und es bedarf stärker organisationsförmigen 
Verhältnissen mit partizipativen Entscheidungsstrukturen, stärker formalisier
ten Kommunikationswegen, Programmen und Abstimmungsroutinen. Hier 
wurde an die strukturbildende Wirkung verschiedener Mentaler Modelle ange
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knüpft: Nicht nur in Unternehmerfamilien, sondern auch in Familienunter
nehmen ergibt sich im Übergang von patriarchalen zu postpatriarchalen Ver
hältnissen die Herausforderung zum Umdenken aller Beteiligten. Es gilt, nicht 
mehr den auf eine Person zentrierten Strukturen zu folgen, sondern Entschei
dungen durch einen gemeinsamen Meinungsbildungsprozess zu treffen. Ent
sprechend dem gelebten Selbstverständnis der Unternehmerfamilie kann die 
konkrete Gestaltung postpatriarchaler Strukturen variieren.

Unabhängig von der Spielart postpatriarchaler Strukturen muss für die 
langfristige Wahrung der Koevolution der Sozialsysteme eine Balance zwischen 
Familie und Unternehmen gefunden werden, ohne die Vorteile der familialen 
Personenorientierung zugunsten einer Angleichung an Konzernverhältnisse 
aufzugeben – sich also nicht dauerhaft für die Unternehmensseite zu entschei
den und die Familienseite »über Bord zu werfen«. Gegenwärtig sieht sich eine 
hohe Anzahl von Familienunternehmen mit Fragen zum Musterwechsel ebenso 
wie zu Varianten postpatriarchaler Unternehmensstrukturen konfrontiert.
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3. Zu selbstgesteuerten Organisationen

Im Kontext tiefgreifender gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Veränderungen 
wie Digitalisierung und Globalisierung erlebt aktuell der praxisorientierte als 
auch der wissenschaftliche Diskurs um Organisationen und ihre Gestaltung eine 
Renaissance (z. B. Burton et al. , 2020; Joseph & Gaba, 2020; Schumacher & 

Wimmer, 2019). Im Zusammenhang mit Labels wie »New Work«42 und »Agili
tät«43 haben verschiedene organisationale Praktiken Beachtung gefunden, die auf 
Hierarchiearmut und Förderung von Selbstbestimmung setzen. Während viele 
Organisationen Dezentralisierungsmaßnahmen in bestimmten Teilbereichen 
integrieren, gehen einige Unternehmen wie der Onlineshop Zappos oder das 
Maschinenbauunternehmen Semco einen Schritt weiter: Sie sind bekannte Bei
spiele für Unternehmen, die aufgrund ihres alternativen Organisationsmodells 
mit radikaler und systematischer Dezentralisierung von Entscheidungsbefug
nissen zunehmend ins Rampenlicht von Praxis und Wissenschaft rücken.

Unter Bezugnahme auf wissenschaftliche Forschung ist »die Suche nach 
selbstorganisierten Organisations- und Arbeitsformen […] nicht neu« (Schu
macher & Wimmer, 2019, S. 12). Die Ursprünge der Forschung rund um De
zentralisierung reichen weit zurück: Schon in den 1950er Jahren wurden Ideen 
der Selbstorganisation auf Teamebene beleuchtet (z. B. Hackman, 1986; Manz & 

42 Der Begriff New Work wurde in den 1980er Jahren vom Sozialphilosophen Fritjof Bergmann 
geprägt – ursprünglich ein Gegenentwurf zur tayloristischen Lohnarbeit, der Arbeit be
schreibt, die dem Menschen dient (Bergmann, 2019). In der aktuellen Debatte wird der 
Begriff als Klammer für Methoden genutzt, die Erwerbsarbeit durch Selbstbestimmung und 
Sinn attraktiver machen sollen (Schermuly, 2017, S. 49f.). Schölmerich et al. (2023) syste
matisieren New Work Praktiken wie Working Out Loud oder Soziokratie.

43 Die Wurzeln des Begriffs Agilität im Zusammenhang mit Unternehmen finden sich in den 
Arbeiten von Peters (1986) und Moss-Kanter (1985); dort wird Agilität als grundsätzliche 
Fähigkeit zur schnellen Anpassungsfähigkeit an Veränderungen in relevanten Umwelten 
beschrieben. Als populärster agiler Ansatz wird Scrum zur Entwicklung komplexer Projekte 
vor allem in der Softwareentwicklung genutzt. Aufgaben werden in autonome Projektteams 
verlagert, die sich im Rahmen eines Regelwerks mit festgelegten Rollen und Meetingstruk
turen selbst organisieren (Schwaber & Sutherland, 2020). 
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Sims, 1987; Trist & Bamforth, 1951); auch finden sich seit über 60 Jahren wis
senschaftliche Beiträge, die den Abbau von hierarchischen Strukturen auf Or
ganisationsebene thematisieren (z. B. Burns & Stalker, 1961; Likert, 1967; 
Heckscher, 1994). Gleichzeitig kristallisiert sich heraus, dass bestimmte Orga
nisationsmodelle, wie sie in den genannten Unternehmen erscheinen, als »New 
Forms of Organizing« (Puranam, 2018, S. 145) zunehmend wissenschaftliches 
Interesse wecken (z. B. Bernstein et al. , 2016; Burton et al. , 2017; Martela, 2019). 
Um der Frage nachzugehen, inwiefern neuartige Organisationsmodelle als spe
zifischer Anwendungsfall postpatriarchaler Strukturen in Familienunternehmen 
zu verstehen sind und welche Dynamiken sich für den Musterwechsel ergeben, 
bedarf es zunächst einer definitorischen Basis.

3.1 Definitorisches

In der aktuellen Debatte rund um neuartige Organisationsmodelle fällt eine 
Vielzahl unscharf definierter Begriffe auf. Konzepte wie »Teal Organization« 
(Laloux, 2014), »Humanocracy« (Hamel & Zanini, 2020), »gesprächige Firma« 
(Turco, 2016) beschreiben Varianten hierarchiearmer Organisationen. Sie kon
zentrieren sich mehr oder weniger stark auf Abflachen von Hierarchien44, De
zentralisierung von Entscheidungsbefugnissen45, Aufweichen von Abteilungs
grenzen und Fördern selbstorganisierter Strukturen. Theoretisch ausgefeilte 
Definitionen bleiben jedoch rar, die eine klare Kennzeichnung liefern, was wis
senschaftlich den Kern als neuartige Praxis ausmacht. Einen ersten analytischen 
Zugriff bieten Puranam et al. (2014); sie argumentieren, dass die spezifische 
Orchestrierung einzelner Elemente zur Lösung universeller Organisationspro
bleme das Neuartige kennzeichnet: Selbstselektion bei der Aufgabenwahl, Ver
teilung von Entlohnung über intrinsische Motivation und IT-gestützte Infor
mationsbereitstellung erscheinen als »novel bundles of old solutions« (Puranam 
et al. , 2014, S. 173). Auch Bernstein et al. (2016) beschreiben eine Struktur aus 

44 In dieser Arbeit wird Hierarchie als gestaffelte Erwartungsstruktur aus über- und unterge
ordneten Stellen mit abgestuften Zuständigkeiten verstanden (Kappler & Wegmann, 1985, 
S. 120f.). Als zentraler Integrations- und Koordinationsmechanismus verteilt sie sachliche 
Zuständigkeiten und Entscheidungsbefugnisse zwischen Abteilungen und Hierarchiestufen, 
legt Unterstellungsverhältnisse fest und ist nicht zeitlich begrenzt (Kühl, 2020a, S. 59ff.; 
Luhmann, 1964, S. 208f.). Die vertikale Gliederung beschreibt, wie steil oder flach die Or
ganisation strukturiert ist. Meist häufen sich Hierarchiestufen mit zunehmender Firmen
größe (Schreyögg & Geiger, 2016, S. 71f.).

45 Dezentralisierung beschreibt die systematische Abwärtsverschiebung von Entscheidungs
befugnissen an untere Stellen. Zentralisierung liegt vor, wenn Entscheidungskompetenzen 
auf einer (meist oberen) Leitungsebene konzentriert sind (Bea & Göbel, 2019, S. 281).
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selbstgesteuerten Teams, kontextbezogener Führung und technologiegestützte 
Dokumentation.

Die vorliegende Arbeit schließt an die Begriffsbestimmung von Lee und Ed
mondson (2017) an, die die bislang umfassendste theoretische Abgrenzung 
selbstgesteuerter Organisationen im internationalen Diskurs vorlegen. Auf Basis 
einer systematischen Literaturanalyse zu Ansätzen wenig hierarchischen Orga
nisierens definieren sie »Self-Managing Organizations« (kurz: SMO; dt. selbst
gesteuerte Organisationen) mit drei Merkmalen:
– die radikale Dezentralisierung von Entscheidungsautorität durch Auflösung 

des klassischen Über-Unterordnungs-Verhältnisses zwischen Führungskraft 
und Organisationsmitglied,46

– organisationsweite Gültigkeit der Dezentralisierung,
– formale Verankerung der Verteilung von Entscheidungsbefugnissen in ex

pliziten Regeln oder Prinzipien (Lee & Edmondson, 2017).

Diese Definition liefert eine klare Differenzierung und damit eine tragfähige 
Grundlage für die weitere empirische Analyse. Von einer selbstgesteuerten Or
ganisation ist folglich dann die Rede, wenn die offiziell hierarchische Berichts
beziehung aufgehoben ist. Organisationsmitglieder besitzen mindestens volle 
Autonomie über die Arbeitsausführung, ohne von einer Führungskraft Anwei
sungen zu erhalten oder kontrolliert zu werden. Damit unterscheidet sich das 
Modell von Ansätzen der Hierarchiereduktion, bei der Vorgesetzte Befugnisse 
delegieren, aber Über-Unterordnungs-Verhältnisse erhalten bleiben. Auch gilt 
die Dezentralisierung auf allen Ebenen und es geht nicht um einzelne dezen
tralisierte »Inseln« wie etwa agile IT-Teams (Lee & Edmondson, 2017, S. 49). 
Drittens wird die Dezentralisierung durch explizite Regeln gestützt: Während 
informelle Delegation von Entscheidungsbefugnissen im Zweifel zurückge
nommen werden kann, wird die dezentralisierte Arbeitsweise hier explizit und 
systematisch verankert. Eingriffe von Vorgesetzten bedeuten einen Regelverstoß. 
So besitzen alle Organisationsmitglieder konkret definierte Befugnisse, die nicht 
durch Vorgesetzte ausgehebelt werden können (Lee & Edmondson, 2017).

Mit den drei Kriterien liefert die Definition eine fundierte Basis, um ver
schiedene Modelle radikaler Dezentralisierung zu gruppieren, wie sie in den 
genannten Pionierunternehmen erscheinen. Das Konstrukt der selbstgesteuer
ten Organisation fokussiert damit einen Grundtypus neuartiger Organisations
modelle, ohne deren Heterogenität unberücksichtigt zu lassen. Unter dem Be
griff lassen sich sowohl eigens entwickelte Modelle (z. B. Foss & Dobrajska, 2015; 
Hamel, 2011; Manz et al. , 2009) als auch standardisierte Konzepte wie Holacracy 
(Kühl & Sua-Ngam-Iam, 2023; Robertson 2016) fassen. Im Forschungskontext zu 

46 Dies wird in Kapitel 3.2.2 detaillierter beschrieben.
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Familienunternehmen ist dies für die empirische Untersuchung von Vorteil: Das 
deutschsprachige Forschungsfeld ist bislang begrenzt und verschiedene Vari
anten radikaler Dezentralisierung in Familienunternehmen lassen sich mit die
ser Definition in den Blick nehmen.47

Exkurs: Pluralität der Selbstorganisationsperspektiven
In der aktuellen Debatte um Arbeits- und Organisationsformen taucht der Be
griff Selbstorganisation immer wieder auf, wird aber selten konkretisiert. Dieser 
Exkurs gibt einen Einblick in die Pluralität der Selbstorganisationsperspektiven 
und kontextualisiert den Begriff für die vorliegende Arbeit.48

Selbst- wie Fremdorganisation drehen sich im Kern um die Frage nach der 
Entstehung von Ordnung. Mit Fremdorganisation wird beschrieben, dass eine 
Instanz zur Strukturierung herangezogen wird, die außerhalb des zu ordnenden 
Systems liegt. Ein dauerhaft vorhandenes, übergeordnetes Zentrum, wie es in 
hierarchischen bzw. zentralisierten Organisationsformen existiert, stellt ein 
solches Element dar, das etwa Einfluss auf die Ordnungsbildung eines Teams 
nimmt. Demgegenüber bezeichnet Selbstorganisation grundsätzlich die Ord
nungsbildung durch das betroffene System selbst – ein Ordnungsprozess von 
innen heraus (Göbel, 1998, S. 20). Verschiedene Disziplinen haben sich mit dem 
Phänomen auseinandergesetzt, die Ursprünge liegen in naturwissenschaftlichen 
Arbeiten der Physik, Biologie und Mathematik (Bea & Göbel, 2019, S. 185; Göbel, 
1998, S. 36–85). Von Foerster hat den Begriff des »selbstorganisierenden Sys
tems« im Rahmen seiner systemtheoretischen Kybernetik geprägt (v. Foerster, 
1984; v. Foerster & Zopf, 1962). Haken und Graham (1971) übertrugen Er
kenntnisse aus Experimenten mit Laserlicht im Rahmen der Synergetik auf so
zialwissenschaftliche Fragestellungen. Maturana und Varela (1987) lieferten mit 
der Betrachtung lebender Systeme und dem daraus hervorgehenden Autopoie
sekonzept wichtige Grundlagen. Etwa zeitgleich wurde für den ökonomischen 
Kontext das Konzept der »spontanen Ordnung« entwickelt (v. Hayek, 1980). 
Probst (1987) gilt als zentraler Akteur, der die Idee von Ordnung als emergentes 
Systemprodukt in die betriebliche Organisationstheorie integrierte.49

Im Kontext sozialer Systeme wird Selbstorganisation weiter mit Blick auf die 
ordnende Kraft differenziert: Autogene Selbstorganisation bezeichnet emer
gente Prozesse der Ordnungs- bzw. Strukturbildung. Verhaltensmuster und 

47 Ausführlicher dazu in Kapitel 4 zur Methodik und Sampling.
48 Die folgende Differenzierung von Selbstorganisationsformen folgt in ihrer Systematik und 

Begrifflichkeit im Wesentlichen der Darstellung von Göbel (1998), wurde jedoch für diese 
Arbeit spezifisch weitergeführt und inhaltlich auf die hier interessierenden Organisations
formen übertragen.

49 Für einen ausführlichen Überblick zur Selbstorganisationsforschung siehe Paslack und 
Knost (1990) bzw. Göbel (1998, S. 36–85).
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Regeln entstehen »von selbst« (Göbel, 1998, S. 21), ohne dass bewusste Gestal
tung stattfindet. Ordnungsbildung ist ein evolutionärer, selbstständiger Prozess, 
der zwar das Ergebnis menschlichen Handelns, aber nicht menschlichen Ent
wurfs ist (v. Hayek, 1980). Er gestaltet sich durch die Eigendynamik komplexer 
sozialer Systeme; entsprechend gilt im Kontext autogener Selbstorganisation das 
Prinzip der »Selbstorganisation statt Fremdorganisation« (Göbel, 1998, S. 21). 
Demgegenüber steht das Konzept der autonomen Selbstorganisation, die eine 
Form von Ordnungsbildung beschreibt, bei der Systemmitglieder »selbstbe
stimmt« (Göbel, 1998, S. 21) an der sie betreffenden Ordnung mitwirken – diese 
also bewusst entwickeln und verwerfen können. Ordnungsbildung geschieht 
systemimmanent, durch einen bewussten Gestaltungsprozess der Betroffenen. 
Jedoch bedarf es dafür eines gewissen Handlungsspielraums, der etwa durch eine 
vorgesetzte, äußere Instanz gegeben wird. So erscheint hier die Logik von 
»Selbstorganisation durch Fremdorganisation« (Göbel, 1998, S. 21). Der Hand
lungsspielraum kann dabei kleiner oder größer geschnitten sein. Entsprechend 
beziehen sich nahezu alle zeitgenössischen Arbeits- und Organisationsformen 
auf Formen autonomer Selbstorganisation, die in irgendeiner Art und Weise 
Entscheidungskompetenzen an Organisationsmitglieder oder Teams dezentra
lisieren und diese mehr oder weniger stark zur Selbststeuerung legitimieren. 

Übertragen auf dieses Forschungsvorhaben lassen sich die Ausführungen zum 
Begriff der Selbstorganisation für die Betrachtung von Familienunternehmen, 
die zu selbstgesteuerten Organisationsstrukturen reformiert haben, folgender
maßen kontextualisieren: Autonome Selbstorganisation wird insofern themati
siert, als dass es sich bei der Reform um einen Strukturwandel handelt, bei dem 
Organisationsmitglieder aufgrund der dezentralisierten Formalstruktur offiziell 
einen weit gesteckten Handlungsrahmen erhalten, innerhalb dessen sie die sie 
betreffenden Entscheidungen eigenständig steuern können. Der Blick auf den 
praktischen Ordnungsaufbau im Musterwechsel berücksichtigt die (Re-)Pro
duktion emergenter Strukturen und damit Aspekte autogener Selbstorganisati
on.

3.2 Das Profil von selbstgesteuerten Organisationen 

Auf Basis der Begriffsbestimmung werden nun die theoretischen Wissensbe
stände zu selbstgesteuerten Organisationen ausgeleuchtet, um sie als Anwen
dungsfall in Familienunternehmen untersuchen zu können. Dafür wird eingangs 
der Entwicklungskontext neuer Organisationskonzepte skizziert (3.2.1), im 
Anschluss werden die strukturelle Gestalt und Etablierung der selbstgesteuerten 
Organisation betrachtet (3.2.2). Diese Einsichten schärfen den Blick für das Profil 
des Konzepts und liefern den theoretischen Rahmen für die empirische Unter
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suchung im Übergang zu postpatriarchalen Strukturen in Familienunterneh
men.

3.2.1 Entwicklungskontext des Organisationskonzepts

Im Anschluss an Kühl (2023) wird der Analyse klassischer Organisationsmodelle 
und deren Grenzen eine zentrale Rolle im Entwicklungskontext neuartiger Or
ganisationskonzepte zugewiesen. Die Grenzen klassisch bürokratischer Ansätze 
bilden – wie von Kühl in seiner Analyse von Holacracy herausgearbeitet – einen 
analytisch wertvollen Kontrastpunkt. Entsprechend werden zunächst klassische 
Ansätze und ihre Folgen skizziert, bevor gesellschaftliche und wirtschaftliche 
Veränderungstreiber den gegenwärtigen Kontext des neuartigen organisatio
nalen Phänomens liefern.

Die bürokratische Organisation und ihre Grenzen

Die im Begriff der bürokratischen Organisation vereinten Prinzipien – Arbeits
teilung, Hierarchie und Formalisierung – wirken bis heute in vielen Unterneh
men, auch wenn sie teils nicht explizit erwähnt werden (Schreyögg & Geiger, 
2016, S. 443). Besonders das Strukturmerkmal der Hierarchie erweist sich als 
dominant (Gruenfeld & Tiedens, 2010; Pfeffer, 2013). 

Die klassisch bürokratische Organisation folgt dem Prinzip der rationalen 
Fremdsteuerung und zeigt ein mechanistisches Bild der Organisation: Füh
rungskräfte können die Organisation mit ihrem Expertenwissen kalkulierbar 
steuern. Aufgabenbereiche werden funktional differenziert, sodass innerhalb 
einzelner Bereiche widerspruchsfrei gearbeitet werden kann (Heckscher, 1994, 
S. 20). Hierarchie in Form von einem fest strukturierten, eindeutigen System von 
über- und untergeordneten Stellen hat die Aufgabe, unterschiedliche Fachlogi
ken zu integrieren (Burns & Stalker, 1961) und ermöglicht schnelle, bindende 
Entscheidungen bei niedrigen Verhandlungskosten (Schreyögg & Geiger, 2016, 
S. 68f.). Formalisierung ermöglicht eindeutige und stabile Erwartungsstrukturen 
(Kieser, 2001, S. 48).50 Damit seien bürokratische Organisationen in stabilen 
Umweltbedingungen als bestmöglich geeignete Strukturen zu begreifen (Burns & 

Stalker, 1961; Mintzberg, 1979).
Jedoch gehen mit den Kernprinzipien zentrale Grenzen einher (Sua-Ngam- 

Iam & Kühl, 2021). Erstens kommt es durch die funktionale Differenzierung zu 
einer Abschottung (Cyert & March, 1967, S. 164ff.) und einem »waste of intel

50 Das Bündel detaillierter, schriftlich fixierter Erwartungen wird in der Regel als Bürokratie 
bezeichnet (Kühl, 2023a, S. 38).
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ligence« (Heckscher, 1994, S. 7). Dies ist insbesondere problematisch, wenn 
komplexe Probleme innovative und funktionsübergreifende Bearbeitung erfor
dern (Burns & Stalker, 1961; Mintzberg, 1979). Zweitens resultiert aus einer 
starken Formalisierung eine gewisse Trägheit in der Anpassungsfähigkeit, be
sonders wenn sich das Regelsystem aufbläht und Regeltreue als Selbstzweck 
Vorrang gewinnt (Heckscher, 1994, S. 10f.; Schreyögg & Geiger, 2016, S. 443).51

Drittens erzeugt die hierarchische Strukturierung strukturelle Intransparenz 
und führt zu Motivationsproblemen, wenn relevante Informationen entlang 
vertikaler Kommunikationswege verloren gehen oder gefiltert werden (McGre
gor, 1960; Schreyögg & Geiger, 2016, S. 74; Sua-Ngam-Iam & Kühl, 2021, S. 45). In 
steilen Hierarchien erzeugt die Beschaffung notwendiger Informationen durch 
lange Entscheidungswege Zeit- und Kostenprobleme (Schreyögg & Geiger, 2016, 
S. 75).

Alternative Ansätze des Organisierens

Seit geraumer Zeit werden Unzulänglichkeiten bürokratischer Organisationen 
diskutiert (Kühl, 2015, S. 22): Mit Perspektive auf »das Ende der Hierarchien« 
(Diehl, 1993) ist eine Vielzahl von Initiativen zur Überwindung der Grenzen 
klassischer Modelle zu verzeichnen. Im Anschluss an Lee und Edmondson (2017) 
werden drei Forschungsstränge umrissen, die wesentliche Bezugspunkte und 
Abgrenzungsflächen zur selbstgesteuerten Organisation darstellen. Diese 
Struktur wird übernommen, da sie eine klare Differenzierungslinie zwischen 
bisherigen, inkrementellen Konzepten sowie radikalen Ansätzen der Dezentra
lisierung ermöglicht.

Die Autoren unterscheiden erstens einen Forschungsstrang zu humanisti
schem Management mit Studien, die sich auf Individual- und Teamebene auf den 
Abbau von Hierarchien und die Anpassung der Hierarchie zur Verbesserung von 
Einfluss, Autonomie, Zufriedenheit und Engagement konzentrieren. Dazu zäh
len Konzepte wie Empowerment als psychologisches Konstrukt (Spreitzer, 1996; 
im Kontext von New Work: Schermuly, 2017; Schölmerich et al. , 2023), partizi
patives Management (Bartölke et al. , 1982) sowie selbstgesteuerte Teams, etwa im 
Kontext von agilen Praktiken (Moe et al. , 2010; Stray et al. , 2018). Durch den 
Fokus auf Individual- und Teamebene ist jedoch die notwendige organisati
onsweite Gültigkeit der Dezentralisierung für eine selbstgesteuerte Organisation 
nicht gegeben (Lee & Edmondson, 2017, S. 42f.).

51 Bürokratische Organisationen sind nicht per se unflexibel, da sie durch Anweisung verän
derbar sind, jedoch führt Regeltreue zu einer gewissen Anpassungsträgheit. Restrukturie
rungen werden oft schubweise vorgenommen, wenn sich Dysfunktionalitäten angehäuft 
haben (Heckscher, 1994, S. 10f.).
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Der zweite Forschungsstrang betrifft organisationale Demokratie, in der 
Prinzipien des politischen Konzepts auf Organisationen übertragen werden, um 
Konditionen für Mitarbeitende hinsichtlich Motivation und Engagement, Au
tonomie und Befähigung zu verbessern (Brenkert, 1992; Forcadell, 2005; Harri
son & Freeman, 2004). Dazu zählen gemeinsame Ausschüsse (Bass & Shackleton, 
1979), demokratische Kulturen (Forcadell, 2005) oder Mitarbeiterbeteiligung 
(Collins, 1995; Sauser, 2009). Da sich darunter sowohl inkrementelle als auch 
radikale Ansätze der Dezentralisierung finden und nicht alle Koordinations
mechanismen einer selbstgesteuerten Organisation demokratisch sind, reicht 
dieser Forschungsstrang zur Betrachtung neuartiger Organisationsmodelle nicht 
aus (Lee & Edmondson, 2017, S. 43ff.).

Der dritte Forschungsstrang rund um Postbürokratie umfasst – seinen Aus
gangspunkt in der Arbeit zu organischen Strukturen von Burns und Stalker 
(1961) findend – Konzepte mit dem Leitgedanken, die Flexibilität, Innovations- 
und Reaktionskraft der Organisation zu steigern, um deren Überlebensfähigkeit 
in dynamischen und stark kompetitiven Umfeldern zu sichern (Heckscher & 

Donnellon, 1994; Mintzberg, 1979; Volberda, 1996). Merkmale sind Netzwerk
strukturen (Burns & Stalker, 1961; Volberda, 1996), organische Strukturbildung 
(Burns & Stalker, 1961; Mintzberg, 1979), eine Kultur des Lernens und Aus
probierens (Hedberg et al. , 1976) und horizontale Einflussnahme (Heckscher & 

Donnellon, 1994; Kellogg et al. , 2006). Hierarchische Koordination wird durch 
das Marktprinzip (Clegg, 1990; Williamson, 1981) oder Gemeinschaftsprinzipien 
mit Vertrauen und sozialen Beziehungen ersetzt (Heckscher & Adler, 2006). Lee 
und Edmondson (2017) ordnen selbstgesteuerte Organisationen als spezifisches 
Phänomen der postbürokratischen Ära ein. Allerdings erfüllen nicht alle post
bürokratischen Organisationen die Kriterien radikaler Dezentralisierung: Au
toritätsbeziehungen bleiben teilweise bestehen (Kellogg et al. , 2006; Turco, 2016) 
und formale Verankerung ist nicht immer gegeben (Burns & Stalker, 1961). 
Weitere Theoriebildung speziell für selbstgesteuerte Organisationen erscheint 
daher notwendig (Lee & Edmondson, 2017, S. 42).

Die Strömungen verdeutlichen, dass viele Konzepte Elemente der Dezentra
lisierung und Mitbestimmung beinhalten, jedoch nicht die Merkmalskombina
tion erfüllen, die für das hier untersuchte Konzept der selbstgesteuerten Orga
nisation konstitutiv ist. Diese Differenzierung ist wesentlich, um selbstgesteuerte 
Organisationen nicht nur als partielle Initiative, sondern spezifische Struktur
variante im Übergang zu postpatriarchalen Strukturen in Familienunternehmen 
zu verstehen.
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Treiber für neue Organisationsmodelle

Die Stoßrichtung zur Suche nach dezentralen Organisationsformen wird auf
grund tiefgreifender Veränderungsprozesse wie Digitalisierung, Globalisierung, 
demographischer Wandel und Wertewandel immer deutlicher (Hackl et al. , 
2017). Als Bezeichnung für die »Qualität von Instabilität« (v. Ameln & Wimmer, 
2016, S. 12) erscheint häufig das Akronym VUCA, das Volatilität (Volatility), 
Unsicherheit (Uncertainty), Komplexität (Complexity) und Mehrdeutigkeit 
(Ambiguity) umfasst (Bennett & Lemoine, 2014; Mack et al. , 2016).52 In diesem 
Zusammenhang sind Entwicklungslinien auf verschiedenen Ebenen zu ver
zeichnen:
– Im Licht von Digitalisierung und Globalisierung beschleunigen sich Infor

mationsfluss, technologische Entwicklungen sowie Innovations- und Pro
duktionszyklen (Bernstein et al. , 2016; Kreutzer et al. , 2017, S. 8ff.; Lee & 

Edmondson, 2017). Gleichzeitig verschärfen sich Wettbewerbsbedingungen in 
gesättigten Märkten; das Umfeld wird dynamischer und komplexer, was hö
here Anpassungsfähigkeit erfordert (D’Aveni, 1994; Brown & Eisenhardt, 
1998; Wiggins & Ruefli, 2005). Starre, steile Hierarchien geraten unter Druck 
(Hamel, 2012; Lee & Edmondson, 2017). Steigender Innovationsdruck und 
eine Verschiebung von Massenproduktion zu differenzierten Produkten 
(Klimecki et al. , 1994, S. 8f.; Wimmer & Schumacher, 2019) erfordern Krea
tivität und bereichsübergreifende Kooperation. Hier verlieren hierarchische 
Strukturen mit extensiver Arbeitsteilung an Effizienz (Lauterburg, 1980, 
S. 118). Entsprechend nennen Studien zu selbstgesteuerten Organisationen 
Wettbewerbsfähigkeit, dynamische Marktbedingungen und Herausforde
rungen der digitalen Transformation als Treiber (z. B. Ackermann et al. , 2021; 
Foss, 2003, S. 333; Marrold, 2018). Ergänzend werden funktionale Schwächen 
der Hierarchie sowie das Streben nach mehr Innovation, Produktivität und 
Initiative der Mitarbeitenden genannt (Bauer et al. , 2019; Brodda, 2023, S. 17f.; 
Kumar & Mukherjee, 2018).

– Die Entwicklung von Informations- und Kommunikationstechnologie, etwa 
webbasierte Tools für Aufgaben- und Wissensmanagement, ermöglicht be
reichsübergreifende, transparente Zusammenarbeit. Wissen wird schnell 
nutzbar, Informationen zirkulieren unkompliziert ohne zeitliche und räum

52 Drucker (2007) spricht vom Übergang in eine nächste Gesellschaft: Entwicklungslinien und 
Herausforderungen rund um Bedeutungszuwachs von Wissensarbeit, Effekten des demo
graphischen Wandels, zunehmende Volatilität und Komplexität in Gesellschaft und Wirt
schaft sowie wachsende Stellung von Informations- und Kommunikationstechnologie prä
gen Leben und Arbeit im 21. Jahrhundert (Drucker, 2007). Baecker (2011) verdichtet Dru
ckers Ideen in 16 konkrete Thesen für die nächste Gesellschaft. Diese Arbeiten deuten auf 
einen Epochenwechsel hin, in dem sich gesellschaftliche und wirtschaftliche Bedingungen 
grundlegend wandeln.
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liche Beschränkungen. Dadurch werden Hierarchien gelockert und die De
zentralisierung von Informationen und Entscheidungsbefugnissen gefördert 
(Beckmann & Armbruster, 2011; Fulk & Desanctis, 1995; Zammuto et al. , 
2007).

– Zugleich steigt die Bedeutung wissensbasierter Arbeit: Automatisierungs
prozesse senken den Anteil körperlicher Arbeit und gering qualifizierte Tä
tigkeiten. Wirtschaftszweige mit wissensintensiven Produkten und Dienst
leistungen entwickeln sich dynamisch und wachsen an Mitarbeitern (Cordes 
et al. , 2012; Gehrke & Schiersch, 2018). Expertise und Ideen sind zentrale 
Wertschöpfungsressourcen. Notwendige Informationen und Ideen sind nicht 
mehr von Führungskräften allein zu erwarten (Adler, 2001); vielmehr sind 
unterschiedliche Perspektiven zusammenzuführen, um Probleme zu lösen 
und am Markt bestehen zu können (Ackermann et al. , 2021; Alvesson, 2004; 
Schumacher & Wimmer, 2019).

– Der Fachkräfte- und Arbeitskräftemangel (z. B. Informatikbranche, Hand
werk, sozialer bzw. Gesundheitssektor; Hickmann & Koneberg, 2022) lässt in 
einigen Branchen den Wandel vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt 
feststellen. Das Stichwort »War for Talents« (Busold, 2019) markiert, wie in
tensiv der Wettbewerb um hochqualifizierte Fachkräfte ist: Es kommt zu 
Machtverschiebungen und Arbeitgeberattraktivität im Sinne von »Employer 
Branding« (Hesse et al. , 2019) muss gesteigert werden. Es gilt, Erwartungen 
durch Arbeitsgestaltung (z. B. Arbeitsbedingungen, Organisationsstrukturen, 
Führungskultur) entgegenzukommen, um High Performer zu rekrutieren und 
langfristig zu binden (v. Ameln & Wimmer, 2016, S. 15).

– Nicht nur in der Familie haben sich »die Autoritätsbeziehungen […] seit dem 
Mittelalter massiv verändert« (Baumann-Habersack, 2017, S. 87).53 Ein Wer
tewandel hin zu Selbstbestimmung findet sich auch im Arbeitskontext: Or
ganisationen werden als Orte persönlicher Sinnerfüllung betrachtet (Lee & 

Edmondson, 2017, S. 37). Besonders jüngere Generationen fordern Selbstbe
stimmung, Gestaltungsspielräume und individuelle Lern- und Entwick
lungsmöglichkeiten (Chopra & Bhilare, 2020; De Hauw & De Vos, 2010). 
Klassische Hierarchien sind zunehmend einer Erosion ausgesetzt: »Persönli
che Weisung wird stärker als früher als Eingriff und teilweise sogar als De
mütigung erlebt und trifft dementsprechend immer häufiger auf Widerstände 
und innere Ablehnung« (Schreyögg & Geiger, 2016, S. 74; mit Verweis auf 
Klages, 1984; Deutschmann, 2002).54 Auch wird Flexibilität in Hinblick auf 

53 Zum Überblick über Entwicklungen von Autorität in Familien siehe Baumann-Habersack 
(2017, S. 73–78).

54 Ähnlich zeigt sich ein Perspektivenwechsel in Führung: Weg von der heldenhaften Füh
rungspersönlichkeit im Sinne der »Great Man Theory« (Carlyle, 1993) hin zu einem post
heroischen Führungsverständnis (Baecker, 2015).
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eine angemessene Work-Life-Balance und familienfreundliche Arbeitsbe
dingungen wichtiger (v. Ameln & Wimmer, 2016; Hesse et al. , 2019). Die 
veränderten Arbeitsmarktbedingungen erfordern Organisationsverhältnisse 
mit mehr Selbstbestimmung, Eigenverantwortung und Flexibilität (Lee & 

Edmondson, 2017; Schumacher & Wimmer, 2019; Hesse et al. , 2019). Studien 
zu selbstgesteuerten Organisationen nennen die Wahrung der Start-up-Kul
tur, das Vermeiden einer Hierarchie trotz organisationalem Wachstum (z. B. 
Brodda, 2023, S. 17f.; Sturhahn, 2023, S. 96; Wurm et al. 2021) ebenso wie das 
Menschenbild als fähige, eigenständig denkende und handelnde Organisati
onsmitglieder (Lee & Edmondson, 2017; Semler, 1995; Rüther, 2018; Valve, 
2012) und die Verwirklichung des Einzelnen (Müller et al. , 2021, S. 179) als 
Treiber.55

Zusammenfassend zeigt sich: Die selbstgesteuerte Organisation ist ein spezifi
sches Phänomen der postbürokratischen Ära und hebt sich von verschiedenen, 
seit dem frühen 20. Jahrhundert existierenden, inkrementellen Ansätzen der 
Dezentralisierung aufgrund ihrer Radikalität als neuartiges Organisationskon
zept ab. Sie ist dadurch »anders«, insofern sie systematisch und organisations
weit klassische Berichtsbeziehungen zwischen über- und untergeordneten Or
ganisationsmitgliedern eliminiert. In jüngster Zeit sind Pionierunternehmen mit 
radikaler Dezentralisierung in den Fokus allgemeinen Interesses gerückt, was 
den Ruf nach neuer Theoriebildung hat laut werden lässt.

3.2.2 Spezifika von selbstgesteuerten Organisationsstrukturen

In dieser Arbeit interessiert die Realisierung des selbstgesteuerten Organisati
onsmodells im Übergang zu postpatriarchalen Strukturen in Familienunter
nehmen damit einhergehende Dynamiken im Musterwechsel. Nach Darstellung 
des Entstehungskontexts folgt nun die vertiefte theoretische Entfaltung struk
tureller Merkmale und deren Etablierung. Dafür werden zunächst exemplarisch 
zwei Konzeptionalisierungen der selbstgesteuerten Organisation skizziert, bevor 
mithilfe des systemtheoretischen Begriffsinstrumentariums gestalterische Aus
prägungsmöglichkeiten systematisiert werden. Danach werden bisherige Er
kenntnisse zur Etablierung derartiger Modelle erläutert.

55 Auch wenn die Individualebene nicht im Fokus dieser Arbeit steht, sollen potenzielle Risiken 
derartiger Entwicklungen erwähnt werden: Flexible und selbstbestimmte Arbeitsgestaltung 
kann zur Entgrenzung führen (z. B. ständige Erreichbarkeit), was psychische Erkrankungen 
wie Depression begünstigt (DAK, 2013, S. 95ff.). Ambitionierte Ziele und Leistungsdruck 
können Stress erhöhen (Chevalier & Kalutza, 2015). Für eine kritische Einordnung von New 
Work im Kontext spätkapitalistischer Notwendigkeit siehe Zirkler (2023).
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Beispiele für Varianten selbstgesteuerter Organisationsstrukturen

Die Forschung zeigt unterschiedliche Konzeptualisierungen des Modells – ba
sierend auf den drei eingangs geschilderten Definitionskriterien. Mit dem eigens 
entwickelten Modell vom Unternehmen Valve Corporation und dem standar
disierten Konzept Holacracy wird das Spektrum der Gestaltungsmöglichkeiten 
exemplarisch illustriert.

Das Unternehmen Valve: »Boss-free since 1996« 
Ein Beispiel einer selbstgesteuerten Organisation ist das 1996 gegründete Soft
wareunternehmen Valve Corporation (z. B. Baldwin, 2015; Bernstein et al. , 2014; 
Foss & Dobrajska, 2015). Das Unternehmen mit rund 300 Mitgliedern bezeichnet 
sich als »boss-free since 1996« (Valve, 2023), da hinsichtlich der Kommunikati
onswege organisationsweit keine Führungskräfte existieren und neben Arbeits
ausführung viele weitere Bereiche teils oder ganz dezentralisiert sind: »Valve is 
flat. It’s our shorthand way of saying that we don’t have any management, and 
nobody ›reports to‹ anybody else. We do have a founder/president, but even he 
isn’t your manager. This company is yours to steer« (Valve, 2012, S. 4). Mitglieder 
haben freie Projektwahl (Marktprinzip für Arbeits- und Ressourcenverteilung); 
der Organisationsaufbau ist modular und setzt sich aus selbstorganisierten 
Projektteams zusammen. Aufgaben und Rollen werden fluide unter den Team
mitgliedern selbst verteilt. Wie Aufgaben zu erledigen sind – etwa eine Softwa
reeigenschaft codieren, bestimmen Personen selbst. Häufig bilden sich zur In
formationsvermittlung Teamleads als Quasi-Führungskräfte heraus, allerdings 
sind dies keine festen hierarchischen Positionen, denn Rolleninhaber variieren 
aufgrund der temporären Aufgabenbereiche und Entscheidungskompetenzen 
(Foss & Dobrajska, 2015; Valve, 2012, S. 16). Teams sind selbst verantwortlich für 
die Überwachung und Bewertung ihrer Arbeitsergebnisse. Personal- und Leis
tungsmanagement ist teilweise dezentralisiert: Feedback und Prämienverteilung 
findet im Peer-to-Peer-Prozess zwischen Gleichrangigen statt (Puranam & Hå
konsson, 2015); für Einstellungen und Entlassungen wird der CEO hinzugezogen. 
Strategieentscheidungen sind teilweise dezentralisiert: Mitarbeitende wählen 
neue Entwicklungsprojekte; gelegentlich treffen Führungskräfte Entscheidun
gen, z. B. über Markteintritte (Foss & Klein, 2022). Diese grundlegenden Prin
zipien sind im Mitarbeiterhandbuch festgehalten; sonst besteht ein geringer 
Formalisierungsgrad: Mitglieder haben keine fixierten Stellenbeschreibungen 
(Valve, 2012, S. 16) und Autoritätsquellen sind eher informeller Natur. Etwa wird 
für die Mitarbeit an Projekten durch persönliche Eigenschaften wie Sympathie, 
Ansehen und fachliche Kompetenzen überzeugt. So lenken vornehmlich infor
melle Hierarchien Entscheidungen (Foss & Dobrajska, 2015; Maier, 2013).
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Holacracy: Ein standardisiertes »Betriebssystem«
Holacracy ist ein Paradebeispiel für ein standardisiertes Konzept selbstgesteu
erter Organisationen.56 Der Entwickler Brian Robertson versteht es als »umfas
sendes Betriebssystem« (Robertson, 2016, S. 11) für Organisationen.57 Wie der 
Name mit der Zusammensetzung aus den Begriffen Holarchie (griech. holon = 
das Ganze, das gleichzeitig Teil etwas Größeren ist) und -kratie (griech. kratia = 
Herrschaft) andeutet, stellt es ein in sich geschlossenes Organisationsmodell dar, 
das mithilfe eines klaren Regelwerks Führungskräfte abschafft und weitgehende 
Selbststeuerung seiner Bestandteile ermöglicht (Robertson, 2016, S. 36). Primäre 
Organisationseinheit sind formal definierte Rollen; jedes Mitglied kann in 
mehreren Rollen in unterschiedlichen Bereichen tätig sein (Mitterer, 2015; Ro
bertson, 2016, S. 36f.). Im Rahmen der Rollen entscheidet jeder autonom, wie 
definierte Erwartungen erfüllt werden (Arbeitsausführung). Jeder Rolleninhaber 
ist verpflichtet, laufend Hürden und Chancen zur besseren Erreichung der 
Rollenerwartungen wahrzunehmen und diese als Spannungen zu thematisieren 
(Laloux, 2014, S. 121; HolacracyOne, 2023a, 1.2). Thematisch zusammengehörige 
Rollen sind in einem Kreis als nächstgrößere Einheit gebündelt, wobei der An
kerkreis (auch: »General Company Circle«, GCC) alle Kreise bündelt und den 
Organisationszweck (»Purpose«) als Daseinszweck hat (Robertson, 2016, S. 43). 
Kreise können Unterkreise für Teilzwecke bilden.58 Dadurch entsteht eine hier
archische Gesamtstruktur aus ineinander liegenden Kreisen (siehe Abbildung 3), 
die im Rahmen ihrer Befugnisse weitgehend autonom agieren (Csar, 2017, 
S. 157).59

56 Der hiesige Fokus auf Holacracy begründet sich neben dessen Prominenz im Feld darin, dass 
in dieser Arbeit ein Familienunternehmen mit Holacracy untersucht wurde. 

57 Holacracy basiert auf der Soziokratie, welche als Kernelemente Kreisorganisation, doppelte 
Verknüpfung von Kreisen, Konsent-Prinzip und offene Wahl umfasst (Romme & Endenburg, 
2006; Endenburg, 1974, 1998). Holacracy erscheint als kommerzialisierte Anpassung von 
Soziokratie, die von der Beratungsfirma HolacracyOne vertrieben wird (HolacracyOne, 
2023a). Für eine Gegenüberstellung der Konzepte siehe z. B. Oestereich und Rüther (2016).

58 Die Gliederung ähnelt der Arbeitsteilung in bürokratischen Organisationen; allerdings wird 
eine eingeschränkte Perspektive durch Rollenübernahme in verschiedenen Kreisen ver
mieden (Kühl, 2023a, S. 36).

59 Die gestaffelte Struktur zeigt eine rollenbezogene Hierarchie – jedoch keine Personenhier
archie (Robertson, 2016, S. 44f.). Da Personen verschiedene Rollen in unterschiedlichen 
Kreisen innehaben können, etwa als Lead Link in einem Kreis und Fachfunktion in einem 
anderen, wird die übliche Hierarchie von Personen mit einer festen Position aufgebrochen 
(Sua-Ngam-Iam & Kühl, 2021).
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Ankerkreis

Kreis

Unterkreis

Rolle

Abbildung 3: Die holakratische Kreisstruktur.60

Arbeits- und Organisationsgestaltung ist ganz dezentralisiert: In regelmäßigen 
Governance Meetings können Kreismitglieder eigenständig und flexibel die sie 
betreffenden formalen Erwartungen (Rollen, Arbeitsregeln) bearbeiten, etwa 
Entscheidungsbefugnisse einer bestehenden Rolle modifizieren oder eine Ar
beitsregel erstellen. Mithilfe des »integrativen Entscheidungsprozess« werden 
diese Themen als Gruppenentscheidungen getroffen (Robertson, 2016, S. 64–67). 
Kreise sind durch zwei Standardrollen vertikal verknüpft: Der Lead Link61

(Führungsverbindung), besetzt durch den übergeordneten Kreis, verantwortet 
die Erfüllung des Kreispurpose, sofern dies nicht an andere Rollen verteilt wird. 
Der Lead hält die (delegierbare) Aufgabe der Rollenbesetzung; allerdings werden 
Rollen von allen Kreismitgliedern definiert und jeder das Recht, Rollen wieder 
abzulegen (teils dezentralisierte Arbeits- und Ressourcenverteilung) (Holacra
cyOne, 2023a). Der Rep-Link (Repräsentativverbindung) wird als Sprachrohr im 
nächsthöheren Kreis eingesetzt (Robertson, 2016, S. 46ff.). Die weitere Verteilung 
von Entscheidungsbereichen in Holacracy nicht vordefiniert und kann ver
schieden verteilt werden – je nach Rollendefinition (Robertson, 2016).

Holacracy ist ein Extrembeispiel für eine selbstgesteuerte Organisation mit 
Koordination über formale Verhaltenserwartungen (Kühl, 2023a).62 Die hola
kratischen Prinzipien sind in einer ausführlichen Verfassung kodifiziert, die von 
der Geschäftsführung als geltendes Regelwerk zu unterzeichnen ist (Robertson, 
2016, S. 11; 142). Das Governance Meeting und das sogenannte Tactical Meeting 
für operative Abstimmungen (Robertson, 2016, S. 54) sind zwei vorgeschriebene 
Formate mit festen Agenden, die durch die Standardrollen des »Facilitator« 
(Prozessbegleitung) und »Secretary« (Schriftführung) gestützt werden. Erwar

60 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Robertson (2016, S. 44).
61 Auch Kreis Lead oder Circle Lead genannt (Robertson, 2016, S. 46f.).
62 Für einen Vergleich von Holacracy und dem Harzburger Modell siehe Kühl (2021). 
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tungen für jede Rolle und Kreis werden explizit formuliert und transparent 
dokumentiert.63 Dies wird oft durch eine spezifische Software gestützt (z. B. 
Glassfrog, Holaspirit). Holacracy verfolgt explizit, »die Arbeit zu organisieren 
und nicht die Menschen« (Robertson, 2016, S. 37). Gefordert ist die Unter
scheidung zwischen persönlichen Interessen und rollenbezogenen Notwendig
keiten (»Role over soul«; Robertson, 2021).64

Strukturelle Komponenten der selbstgesteuerten Organisation

Die in den exemplarischen Konzeptualisierungen deutlich werdende Heteroge
nität der Gestaltung des Organisationskonzepts wird im Folgenden mit einer 
systemtheoretischen Perspektive systematisiert.

Formale Strukturelemente
Radikale Dezentralisierung als Kernelement der selbstgesteuerten Organisation 
betrifft systemtheoretisch reformuliert die Gestaltung von Kommunikations
wegen: Die Über-Unterordnungs-Beziehung zwischen vorgesetzter und unter
geordneter Instanz wird offiziell aufgelöst, es besteht keine Berichtspflicht mehr 
(Lee & Edmondson, 2017, S. 46f.).65 Zentrale Management-Funktionen werden 
neu verteilt: Über Kommunikationswege werden diese etwa temporär vergeben 
(Baldwin, 2015), begrenzt (z. B. Rollendefinition; Robertson, 2016) oder ohne 
hierarchische Position (z. B. durch demokratische Wahl, auch mit Neuwahlen). 
Hierbei werden sechs Entscheidungsbereiche unterschieden (siehe Tabelle 1, 
Lee & Edmondson, 2017, S. 47).

Tabelle 1: Typische Entscheidungsbereiche in Management-Funktionen.66

Entscheidungsbereich Inhalt

Arbeitsausführung Entscheidungen über die Ausführung einer bestimmten 
Aufgabe oder eines Projekts

Überwachung von Ar
beitsergebnissen

Entscheidungen bezüglich der Überwachung und Bewertung 
von Arbeitsergebnissen hinsichtlich der Pünktlichkeit und 
Qualität 

63 Rollen und Kreise werden präzise definiert: jeweils mit Namen und Purpose. Meist werden 
auch ein alleiniger Zuständigkeitsbereich und Verantwortlichkeiten definiert (Holacracy
One, 2023a).

64 Der Rollenbezug drückt sich oft sprachlich aus (Wittrock, 2012, S.165), etwa in Sätzen wie »In 
meiner Rolle Marketing brauche ich von dir folgende Information« (Robertson, 2016, S. 39f.).

65 Auch in traditionellen Organisationen werden Befugnisse faktisch delegiert, jedoch können 
diese jederzeit zurückgezogen werden – insbesondere im Fall von dringenden Entschei
dungen wie in Krisen (Hart et al. , 1993), Konflikten (Foss, 2003; Kühl, 2015, S. 137ff.) oder 
Initiativen zu firmenweiten Strategiewechseln (Bernstein et al. , 2014; Foss & Klein, 2022).

66 Quelle: Lee und Edmondson (2017, S. 46f.).
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(Fortsetzung) 

Entscheidungsbereich Inhalt

Organisations- und Ar
beitsgestaltung

Definition der notwendigen Aufgaben und der Strukturie
rung der Organisation zur Erfüllung dieser Aufgaben

Arbeits- und Ressourcen
verteilung

Entscheidungen bezüglich der Verteilung von finanziellen 
und personellen Ressourcen an einzelne Organisationsbe
reiche

Personal- und Leistungs
management

Entscheidungen hinsichtlich der Leistungsbeurteilung von 
Organisationsmitgliedern, ebenso wie Einstellungs-, Entlas
sungs- und Weiterbildungsentscheidungen

Firmenstrategie Entscheidungen bezüglich der Gesamtstrategie und Maß
nahmen zur Zielerreichung 

In klassischen Organisationen sind Strategie- und Organisationsgestaltungs
entscheidungen meist in Führungsebenen verankert. Führungskräfte auf unte
ren Ebenen übernehmen meist Personal- und Leistungsmanagement, die 
Überwachung von Arbeitsergebnissen, die Allokation von Arbeit und Ressour
cen sowie Aspekte von Arbeits- und Organisationsgestaltung. Mitarbeiter am 
unteren Ende der Hierarchie haben häufig außer der Arbeitsausführung keine 
der genannten Bereiche inne – dabei können sich auch hier Führungskräfte 
Entscheidungskompetenzen vorbehalten und im Zweifel Anweisungen geben 
(Stichwort »Mikromanagement«, Lee & Edmondson, 2017, S. 46f.). Demgegen
über stehen die Kommunikationswege selbstgesteuerter Organisationen: »Indi
viduals aren’t given power by higher-ups; they simply have it« (Hamel, 2011, 
S. 54). Die vollständige Dezentralisierung der Arbeitsausführung ist notwendige 
Bedingung; meist sind weitere führungsbezogene Bereiche teils oder völlig de
zentralisiert (Lee & Edmondson, 2017, S. 47). Unter Rückgriff auf die beschrie
benen Beispiele wird die Varietät dezentralisierter Entscheidungsbereiche für 
das eigens konzipierte Modell von Valve und Holacracy in Abbildung 4 grafisch 
veranschaulicht. 
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Abbildung 4: Dezentralisierte Entscheidungsbereiche in selbstgesteuerten Organisationen.67

Selbstgesteuerte Organisationen unterscheiden sich hinsichtlich der primären 
Organisationseinheit: teambasiert (z. B. für Valve; Foss & Dobrajska, 2015; für 
weitere Beispiele; Gray et al. , 2015; Rüther, 2018) oder rollenbasiert (z. B. in 
Holacracy; Sua-Ngam-Iam & Kühl, 2021). Die radikale Dezentralisierung der 
Kommunikationswege (mind. Arbeitsausführung) wird organisationsweit um
gesetzt. Allerdings bedeutet dies nicht die Absenz von Unterschieden: »Authority 
being decentralized throughout an organization does not mean authority is 
equalized« (Lee & Edmondson, 2017, S. 49). So verfügen einzelne Mitglieder – 

etwa durch Rollen mit weitreichenderen Entscheidungsbefugnissen (Robertson, 
2016) – über mehr Autorität als andere. Es existiert jedoch kein formales Au
toritätsverhältnis, das einer Person erlaubt, die Autonomie einer anderen zu 
untergraben (Lee & Edmondson, 2017, S. 49).

Formale Spielregeln werden schriftlich in einem Set expliziter Regeln oder 
Prinzipien verankert – etwa in Form von Handbüchern (z. B. Valve; Baldwin, 
2015; Foss & Dobrajska, 2015) oder Unternehmensverfassungen (z. B. Holacracy; 
Robertson, 2016). Die schriftliche Verankerung gilt als notwendig, um gegen 
Rückfälle in hierarchische Verhaltensmuster zu schützen und neue Systemmit
glieder leichter zu integrieren (Adler et al. , 1999; Lee & Edmondson, 2017, S. 48). 
Werden Regeln dauerhaft missachtet, erodieren die offiziellen Entscheidungs
strukturen (Kühl, 2015, S. 144f.) und die Stellung als selbstgesteuerte Organi

67 Quelle: Darstellung von Lee und Edmondson (2017, S. 47), adaptiert für diesen Kontext.
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sation geht verloren. Ebenso kann die formale Verankerung mit der Zeit in den 
Hintergrund treten, je stärker die Grundsätze gelebt werden (Lee & Edmondson, 
2017, S. 48). Der Formalisierungsgrad kann variieren: Bei Valve erfolgt Abstim
mung auf Basis weniger schriftlicher Regeln schwerpunktmäßig informell, 
während in Holacracy nicht nur Prinzipien der Zusammenarbeit, sondern auch 
weitere Verhaltenserwartungen formal festgelegt werden (z. B. Sua-Ngam-Iam & 

Kühl, 2021). Die Quelle der Autorität variiert: hauptsächlich persönliche Aspekte 
wie sozialer Status, Überzeugungskraft und Fachkompetenz (z. B. Valve), oder 
aber offiziell definierte Rollenbefugnisse (z. B. Holacracy). Mit Blick auf den 
Konnex zwischen Systemdesign und Kontext wird angenommen, dass sich stark 
auf Informalität beruhende, selbstgesteuerte Strukturen gut eignen, wenn in
nerhalb von Projekten intensiv zusammengearbeitet und persönliche Interak
tion möglich ist (Foss & Dobrajska, 2015). Stärker formalisierte Strukturen 
können komplexe Interdependenzen besser berücksichtigen und lassen sich 
leichter skalieren (Lee & Edmondson, 2017, S. 50–53.). Hinsichtlich der Auftei
lung der Organisationseinheiten beobachten Schell und Bischof (2021) eine 
Gliederung in interne (z. B. Administration) und externe Funktionen (z. B. 
Kunde X). Oestereich und Schröder (2017) unterscheiden im Konzept der kol
legialen Kreisorganisation zwischen Geschäftskreisen und internen Dienstleis
tungskreisen. Organisationspläne werden meist kreisförmig dargestellt (Bern
stein et al. , 2016; Buurtzorg, 2023; Oestereich & Schröder, 2017, S. 80).

Im Kontext dezentralisierter Kommunikationswege erscheint das Themenfeld 
Vergütung und Mitarbeiterbeteiligung relevant. Häufig wird ein Gehaltsteam zur 
Aushandlung von Gehältern eingesetzt (Hamel, 2011; Martela et al. , 2022; Rüt
her, 2018, S. 142). Breit (2023) beschreibt partizipativ entwickelte Gehaltssysteme 
in holakratischen Unternehmen. Herausforderungen entstehen durch Rollen
vielfalt (Bernstein et al. , 2016) und Gehaltstransparenz (Kumar & Mukherjee, 
2018). Im ersten soziokratischen Unternehmen wurde in den 1970er Jahren ein 
Modell zur fairen Entlohnung und Beteiligung etabliert (Breit, 2023, S. 86, mit 
Verweis auf Romme & Witteloostuijn, 1999). W. L. Gore wandelt nach einem Jahr 
der Zugehörigkeit 15 Prozent des Gehalts in Unternehmensaktien um (Rüther, 
2018, S. 143ff.), bei Semco existiert ein Profit-Sharing-Programm (Rüther, 2018, 
S. 144). Mondragon realisiert die Verteilung von Stimm- und Gewinnrechten 
über die Rechtsform einer Genossenschaft (Forcadell, 2005); auch Breit (2023) 
verweist auf die Genossenschaft als Chance zur Stabilisierung von Entschei
dungsbefugnissen. Abrell (2021) beschreibt eine soziokratische Vereins-GmbH 
acht Organisationsmitgliedern als Geschäftsführer, deren Tragfähigkeit jedoch 
bei Wachstum begrenzt ist. Endenburg Elektrotechniek wurde in eine Stiftung 
überführt (Strauch & Reijmer, 2018, S. 124–137). 

In diesem Zusammenhang ist das Schlagwort »Verantwortungseigentum« zu 
nennen (Canon et al. , 2020; Hensen, 2020). Mit dem Begriff werden Rechtsfor
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men für langfristig werteorientiertes Unternehmertum bezeichnet, die Kontrolle 
und Vermögen im Unternehmen binden (»Asset Locks«) und in der Regel einen 
gesellschaftlich-ökologischen Mehrwert anstreben, der rechtlich verankert ist 
(Hensen, 2020, S. 162, 166f.; Breidenbach, 2021, S.55). Als Vorbild gelten fami
liengeführte Unternehmen wie Zeiss und Bosch (Breidenbach, 2021, S. 56; 
Hensen, 2020, S. 164).68 Im Kontext von Verantwortungseigentum wird von 
»Familienunternehmen 2.0« (Canon et al. , 2020, S. 9) gesprochen: Ein Kreis aus 
Verantwortungseigentümern bildet eine »Werte- und Fähigkeitenfamilie« 
(Hensen, 2020, S. 165), sodass langfristige Unternehmensführung durch treu
händerische Eigentümer nicht mehr von einer biologischen Familie abhängt, 
sondern auf gemeinsam getragenen Werten und Fähigkeiten basiert. Stimm
rechte liegen mehrheitlich bei operativ tätigen Organisationsmitgliedern; sie 
»übernehmen die unternehmerische Verantwortung für das Handeln, die Werte 
und das Vermächtnis des Unternehmens« (Hensen, 2020, S. 164). Die Werte- und 
Fähigkeitenfamilie agiert treuhänderisch, da keine Ansprüche auf Liquiditäts
erlöse oder Gewinne bestehen. Diese werden als Reinvestition für die Unter
nehmensentwicklung eingesetzt oder gespendet (Canon et al. , 2020, S. 12, 15; 
Hensen, 2020, S. 164).

Für Verantwortungseigentum existieren verschiedene Modelle wie Einzel- 
oder Doppelstiftungen, oder ein Veto-Anteil-Modell z. B. von der Purpose Stif
tung, die sich in ihrer Komplexität unterscheiden (Hensen, 2020, S. 166–172). 
Unternehmen in Verantwortungseigentum gelten als krisenfester, erwirtschaften 
höhere Gewinnmargen, bezahlen durchschnittlich höhere Gehälter und haben 
starke Mitarbeiterbindung (Thomsen, 2017; Børsting & Thomsen, 2017, zitiert 
nach Hensen, 2020, S. 162, 169f.). Lerche (2023) sieht in der Kombination aus 
Verantwortungseigentum (New Ownership), alternativer Rechnungsbildung 
(New Finance) und dezentraler Entscheidungsautorität (New Work) eine not
wendige Verbindung zur Überwindung klassischer Strukturen. Beispiele wie das 
Magazin Neue Narrative (Klein, 2023) und der Getränkeflaschenhersteller 
Soulbottles (Soulbottles, 2023a; Soulbottles, 2023b) kombinieren Verantwor
tungseigentum explizit mit selbstgesteuerten Organisationsstrukturen, um 
Entscheidungsrechte im Unternehmenssystem mit Stimmrechten im Eigen
tumssystem in Einklang zu bringen. 

In selbstgesteuerten Organisationen dienen Leitlinien und Ziele als starke 
Zweckprogrammierung. Sowohl auf Organisationsebene als auch auf Teamebene 
und für einzelne Personen werden Um-Zu-Schemata als Orientierungspunkte 

68 Der Begriff Verantwortungseigentum erscheint unglücklich, weil er moralische Überlegen
heit suggeriert. Viele Familienunternehmen handeln treuhänderisch und verzichten lang
fristig auf Gewinnausschüttungen, unabhängig von der Rechtsform (Sirmon & Hitt, 2003, 
S. 393). Der aktuelle Gesetzesvorschlag spricht daher nun von »GmbH mit gebundenen 
Vermögen« statt »GmbH in Verantwortungseigentum« (Herchen, 2022). 
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für Entscheidungen verwendet (z. B. Kühl & Sua-Ngam-Iam, 2023; Lee & Ed
mondson, 2017). Eckstein und Muster (2021) argumentieren mit Blick auf 
Konditionalprogramme, dass Holacracy die Verlagerung der Unsicherheitsab
sorption maßgeblich mit starker Strukturierung von Interaktionen stützt. Mit 
der strengen Reglementierung von Tactical und Governance Meeting wird ein 
Rahmen gesetzt, der Aufmerksamkeit zwischen Beteiligten fokussiert und Mit
teilungsverhalten diszipliniert (Eckstein & Muster, 2021, S. 653). Beteiligte sind 
durch ihre Rollen festgelegt; die Rollen Facilitator und Secretary schützen die 
Regeleinhaltung. Zeitlich sind Interaktionen befristet; die Tagesordnung und der 
integrative Entscheidungsprozess geben eine klare Reihenfolge der Beiträge vor. 
So können sich Beteiligte vornehmlich auf die Sachdimension konzentrieren 
(Brodda, 2023, S. 23f.; Eckstein & Muster, 2021).

IT-Infrastruktur wird oft als unterstützendes Merkmal für Zusammenarbeit 
und Koordination eingesetzt (Ackermann et al. , 2021; Hamel, 2011; Martela, 
2022, S. 21). Aufgaben werden mithilfe von Aufgaben-Management-Tools 
transparent dokumentiert (Wurm et al. , 2021); auch werden Rollen und Kreise 
abgebildet (Kaduthanam & Heim, 2019). Das digitale Kommunikationstool Slack 
(Wurm et al. , 2021) oder eine eigens entwickelte Sprachvermittlungssoftware 
(Manz et al. , 2009) dienen dem Informationsaustausch in Echtzeit.

Informale Strukturelemente
Für die informale Seite selbstgesteuerter Organisationen und insbesondere 
Holacracy lassen sich trotz der bisher begrenzten Forschung einige relevante 
Erkenntnisse gruppieren.

Eine starke Kultur auf Basis von Personenerwartungen und Vertrauen ist 
sowohl in postbürokratischen Organisationen mit wenig Regelgebundenheit 
(Heckscher, 1994, S. 12f.), als auch in selbstgesteuerten Organisationen von 
Bedeutung (Martela et al. , 2022; Rüther, 2018, S. 46). Im Wechselspiel von for
maler und informaler Struktur lässt sich grundsätzlich feststellen, dass Organi
sationen mit wenig Hierarchiestufen oft ausgeprägte informale Führerschaften 
ausbilden, um Abstimmungen schnell zu vollziehen (Diefenbach & Sillince, 2011; 
Kühl, 2020a, S. 119; Schumacher & Wimmer, 2019, S. 14). Es kommt zu infor
mellen Hierarchien, etwa wenn wie bei Valve primär informelle Autoritätsquellen 
wirken (Foss & Klein, 2022; Maier, 2013).

Auch in holakratischen Organisationen entstehen trotz formalisierter Ver
haltenserwartungen informelle Hierarchien (z. B. Brodda, 2023; Kummelstedt, 
2022; Maurer et al. , 2023), etwa durch Rollenbündelung bei Einzelpersonen 
(Brodda, 2023; Kühl, 2023b, S. 111), häufig auch bei ehemaligen Führungskräften 
(Schell & Bischof, 2021, S. 11). Gründungsmitglieder nehmen aufgrund von 
Kapitalanteilen und der Option zur Rücknahme von Holacracy eine Sonder
stellung ein: In kleineren holakratischen Organisationen entstehen informelle 
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Absprachen mit Gründerpersonen als Rückversicherung, es bilden sich Schat
tenstrukturen (Kühl, 2023b, S. 111). Erfahrene Mitarbeiter nehmen Einfluss auf 
weniger Erfahrene oder neue (Ackermann et al. , 2021, S. 1295; Brodda, 2023, 
S. 34; Kühl, 2023b, S. 112). Informelle Führungsstrukturen sorgen für Steuerung 
und Kontrolle bei Unstimmigkeiten, außergewöhnlichen Situationen oder un
klaren Erwartungen. Informelle Sonderstellungen von Personen ergeben sich 
etwa »aufgrund ihres allgegenwärtigen und regelmäßigen Auftretens, ihrer Be
teiligung an verschiedenen Aktivitäten, ihres Besitzes von privilegierten Infor
mationen und ihrer Anhäufung von Rollen und Mitgliedschaften in einfluss
reichen Kreisen« (Brodda, 2023, S. 32). Ähnliche Dynamiken zeigen sich in so
ziokratischen Organisationen (Abrell, 2021, S. 119). Neben machtsuchendem 
Verhalten spielen Ablehnung von Entscheidungsbefugnissen sowie Rückgriff auf 
ehemalige Vorgesetzte eine Rolle (Bauer et al. , 2019; Abrell, 2021; Schell & Bi
schof, 2021).

In holakratischen Organisationen bilden sich informelle Abteilungen, wenn 
Mitglieder eine Hauptrolle und damit einen Heimatkreis haben (Kühl, 2023b, 
S. 109). Abteilungsbildung findet insbesondere im operativen Kern statt, wenn 
Projektsteuerung etwa über Scrum realisiert wird. Feste Projektteams mit eige
nen Kennzahlen kapseln sich ab, sodass letztlich klassische Abteilungsbildung 
stattfindet. Der informellen Silobildung kann durch teamübergreifende Fach
gruppen entgegengewirkt werden – ein Mechanismus, der auch in klassischen 
Organisationen bekannt ist (Kühl, 2023b, S. 110).

Sua-Ngam-Iam (2023) identifiziert den informellen Tausch von Gefälligkeiten 
zwischen Organisationsmitgliedern als zentralen Mechanismus zur Erwar
tungssicherung im holakratischen Unternehmenssystem. Entgegen der Kernidee 
von Holacracy können nicht alle Verhaltenserwartungen formalisiert werden: 
Tauschgeschäfte beschränken sich auf nicht formalisierbares Verhalten, weil 
durch die mögliche Anpassung der Formalstruktur nicht entschiedene, aber 
grundsätzlich entscheidbare Prämissen stets in die Formalstruktur überführt 
werden könnten. Beispiele sind das Geben von brauchbarem Feedback oder die 
Priorisierung bestimmter Anfragen (Sua-Ngam-Iam, 2023, S. 137ff.). Solche 
Tauschbeziehungen festigen Personenerwartungen, entschärfen Rollenkonflikte 
und verhindern Tendenzen zum Dienst nach Vorschrift (Sua-Ngam-Iam, 2023, 
S. 145).

In holakratischen Organisationen besteht eine Tendenz zur Hyperformali
sierung: Durch den starken Fokus auf Formalisierung tendieren Mitglieder dazu, 
jede kleine Erwartung formal festzuhalten. So ergibt sich ein »Wuchern der 
Formalstruktur« (Sua-Ngam-Iam & Kühl, 2021) als paradoxer Effekt der extre
men Bürokratisierung. Entgegen der Idee organischer Erstellung und Abschaf
fung werden neue Rollen, Kreise und Regeln zwar definiert, ohne jedoch andere 
abzuschaffen – »Formalitätsruinen« (Kühl, 2023a, S. 56) entstehen. Sich häu
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fende formalisierte Erwartungen ohne faktische Geltung führen zu Unklarheit 
(Oestereich & Schröder, 2017, S. 85). Rollenvielfalt in verschiedenen Kreisen 
erlaubt, sich von Tätigkeiten zu entziehen, durch Verweis auf Beanspruchung im 
jeweils anderen Kreis. Fehlende Leistungskontrolle durch Zuteilung zu einem 
Kreis verschleiert Untätigkeiten (Sua-Ngam-Iam & Kühl, 2021, S. 59f.). Als Folge 
der »rekonfirmativen Wirkung der Formalstruktur« (Sua-Ngam-Iam, 2023, 
S. 137) sinkt die Eigeninitiative und es dominiert Dienst nach Vorschrift trotz 
zahlreicher Mitgestaltungsmöglichkeiten (Sua-Ngam-Iam & Kühl, 2021, S. 62f.).

Im Kontext von Holacracy beobachtet Kühl, dass Transparenz von Stan
dardprozessen, Finanzen, Projektstatus, Qualifikationen und Vergütungsver
teilung zur informellen Gegenbewegung der Intransparenz führt: Belange wer
den in Persona oder in externen oder geschlossenen Kommunikationskanälen 
vorentschieden (Kühl, 2023a, S. 113f.).

In diesem Kontext wird auf die Funktion der Schattenstruktur »als informale 
Komplementärstruktur« (Brodda, 2023, S. 31) verwiesen, die sich trotz der 
»proklamierten formalen Abschaffung von Hierarchien und Abteilungen« (Kühl, 
2023a, S. 81) bildet und wichtige organisationale Prinzipien wieder in die hola
kratischen Unternehmen einführt. Feste Abteilungen ermöglichen Konzentra
tion auf einen Bereich; personenbezogene Hierarchien erlauben die Durchset
zung von schnellen und unangenehmen Entscheidungen (Kühl, 2023a, S. 82) und 
können entlastend wirken (Brodda, 2023, S. 35). Als Dysfunktionalität zeigt sich 
jedoch, dass durch extreme Ablehnung von Hierarchie und Abteilungsbildung 
eine informale Struktur tabuisiert wird. Diese ist nicht bzw. nur unter hohem 
persönlichem Risiko thematisierbar, weil man dadurch die holakratische Ver
fassung kritisieren würde und die Schattenstruktur eigentlich formalisieren 
müsste (Kühl, 2023a, S. 82ff.). Entsprechend wird auf das Oszillieren zwischen 
Informalität und Formalität als notwendige Kompetenz verwiesen: Mitglieder 
brauchen eine »hohe Sensibilität für das Spannungsverhältnis zwischen formalen 
und informellen Erwartungen in Organisationen« (Kühl, 2023a, S. 84f.), um die 
Organisation geschickt voranzubringen. Breit (2023) verweist auf die Relevanz 
von paradoxem Denken in selbstgesteuerten Organisationen.

Etablierung von selbstgesteuerten Organisationsstrukturen

Fachliteratur zur Etablierung selbstgesteuerter Organisationen liefert Einblicke 
in Herausforderungen und Erfordernisse des Strukturwandels. Dabei gilt: »De
centralization makes sense when its benefits outweigh the costs, as they some
times do – but not all the time« (Foss & Klein, 2022, S. 15). Als Rahmenbedin
gungen für die grundlegende Eignung derartiger Strukturen gelten: Fokus auf 
kreative Arbeit (Reitzig, 2022), personalisierte, schwer standardisierbare Pro
dukte (Martela, 2022, S. 23; Reitzig, 2022), hohe Autonomie und wenig Inter
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dependenzen (Foss & Klein, 2022; Martela, 2019), modulare Arbeitsteilung in 
Teams (Reitzig, 2022) sowie hohe fachliche Kompetenz und Motivation der 
Mitarbeitenden (z. B. Lee & Green, 2022; Martela, 2022, S. 22f.).

Im Zuge von Dezentralisierung und Enthierarchisierung, wie in den hier 
untersuchten Familienunternehmen, erscheinen verschiedene Paradoxien: Ers
tens ist im Rahmen des »Sei-selbstständig«-Paradox die zentralistische Einfüh
rung dezentraler Strukturen beobachtbar, die den paradoxen Befehl zur eigen
ständigen Handlung beinhaltet. Dies erscheint jedoch insofern nachvollziehbar, 
da hierarchische Strukturen als bisheriges Instrument zur Durchsetzung von 
Entscheidungen existieren. Zweitens ist das »Entscheide-selbst-aber-nur-unter- 
Vorbehalt«-Paradox sichtbar; es beschreibt, dass das Management anderen Or
ganisationsmitgliedern Entscheidungen zuweist, sich allerdings weiterhin das 
Recht zur Rezentralisierung vorbehält, was zu Unsicherheiten führt. Drittens 
wird im Zuge der Dezentralisierung Selbstorganisation neu ins Unternehmens
system eingeführt. Gefasst unter dem »Organisier-dich-selbst-aber-nicht-so«- 
Paradox suggeriert dies die Unzulänglichkeit bisheriger informeller Strukturen, 
die sich emergent herausgebildet hatten (Kühl, 2015, S. 29–51).

Für die Etablierung von selbstgesteuerten Strukturen wird eine zentralistische 
Dezentralisierung und notwendige Rückendeckung durch Management und 
Führungskräfte identifiziert (z. B. Ackermann et al. , 2021, S. 1294; Archer et al. , 
2019, S. 33; Breit, 2023, S. 301). Die Kommunikation der Beweggründe zu Hol
acracy gilt als Erfordernis für Akzeptanz und Verständnis (Bauer et al. , 2019; 
Breit, 2023, S. 311). Die Einführung holakratischer Strukturen wird in drei 
Phasen beschrieben (Schell & Bischof, 2021): In der Aufbauphase werden bis
herige Strukturen aufgebrochen, neue Rollen und Kreise definiert, die Beleg
schaft geschult und Meetingstrukturen eingeführt. In der Implementierungs
phase gewöhnen sich Mitglieder an das neue System; die starke Verregelung der 
holakratischen Meetings stellt hohe Herausforderungen, da dies kontraintuitiv 
wirkt und wenig Freiraum lässt. Struktur und Häufigkeit der Meetings werden 
angepasst; Routinen für zwischenmenschliche und kreative Themen werden 
ergänzt (Schell & Bischof, 2021, S. 9f.). In der dritten Phase sind Denkweise und 
Identität durch Holacracy fester Bestandteil. Kreise und Rollen werden in einem 
organischen Prozess geschaffen, angepasst und abgeschafft; Spannungen werden 
als Chance zur Weiterentwicklung verstanden. Nach einem Absinken der Pro
duktivität in vorherigen Phasen steigt sie an. Meetings ermöglichen effektive und 
effiziente Arbeit; Mediation und Konfliktklärungsmechanismen müssen ergänzt 
werden, weil der hohe Grad an Eigenständigkeit und Selbstführung zu Konflikten 
führt (Schell & Bischof, 2021, S. 10).

Als individuelle Reaktionsmuster im Wechsel zu Holacracy werden Ignorieren 
(z. B. alte Meetingformate fortführen, Ex-Führungskräfte weiterhin als solche 
ansprechen), Akzeptieren und Zurechtkommen (z. B. Anpassung an neue Re
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geln), aktiver Widerstand oder Aufgeben (z. B. Nichteinhalten von Meetingre
geln, Austritt) sowie Selbstkorrektur (Anpassen des Verhaltens an die organi
sationale Bedürfnisse) beschrieben (Schell & Bischof, 2021, S. 11). Bei Zappos 
verließen 18 Prozent der rund 1.500 Mitarbeitenden im Zuge der Transformation 
das Unternehmen (Kumar & Mukherjee, 2018).

Der Wechsel zu Holacracy ist herausfordernd, da starkes Umdenken bzw. 
Verlernen von vorherig geltenden, zentralisierten Ordnungsmustern notwendig 
ist (Bauer et al. , 2019; Bischof, 2019; Yugendhar & Ali, 2017). Regeln werden 
leichter von neuen oder neueren Mitarbeitern befolgt als von solchen, die vor
herige Strukturen kennen (Weller & Hunschock, 2012). Das Erkennen, Kom
munizieren und Bearbeiten von Spannungen ist eine Herausforderung (Brodda, 
2023, S. 26f.; Marrold, 2018, S. 92ff.). Starke Prägung durch traditionelle Orga
nisationsformen und drohender Kontrollverlust werden als Treiber für den Er
halt informeller Hierarchien durch ehemalige Führungskräfte beobachtet 
(Kumar & Mukherjee, 2018; Marrold, 2018). Jedoch identifizieren Schell und 
Bischof (2021) auch Erleichterung ehemaliger Führungskräfte.

Die Transformation zu Holacracy ist zeitintensiv (z. B. Ackermann et al. , 2021; 
Bauer et al. , 2019; Ravarini & Martinez, 2019). Umfang und Komplexität des 
Regelwerks können im Musterwechsel überfordern (z. B. Bauer et al. , 2019; 
Marrold, 2018; Zeuch, 2016). Selbststudium der Verfassung reicht nicht für ein 
einheitliches Verständnis aus, wodurch unterschiedliche Wissenslevel und In
terpretationen entstehen (Marrold, 2018, S. 90). Fehlt Bekenntnis zur Verfassung, 
wurde auf eigenständiges Aneignen der holakratischen Regeln vertraut, die 
Praxis nicht kontrolliert und erscheinen die Regeln kleiner Organisationsgröße 
unhandlich, erodieren die Regeln aufgrund fehlender Einklagbarkeit, Zure
chenbarkeit von Macht sowie Kontrollverlust (Eilmes, 2023). Wissensvermitt
lung durch externe und interne Schulungen, Einführungsworkshops (Acker
mann et al. , 2021; Kaduthanam & Heim, 2019; Marrold, 2018, S. 92) sowie die 
Begleitung durch Coaches werden zur Stabilisierung der Neuordnung empfohlen 
(Martela et al. , 2022; Schell & Bischof, 2021, S. 13). Insbesondere die Schulung für 
Facilitator und Meetingstrukturen gilt als erforderlich (Bauer et al. , 2019; Ka
duthanam & Heim, 2019). Die »Hyperstabilität« (Kühl, 2023b, S. 71) des Kon
zepts erschwert die Anpassung holakratischer Regeln: Zwar ist flexible Anpas
sung von Rollen und Kreisen möglich, die Verfassung selbst aber nicht. Auf 
Holacracy ausgelegte Software (z. B. Glassfrog) verstärkt die Starrheit (Kühl, 
2023a, S. 70f.; Sua-Ngam-Iam & Kühl, 2021, S. 64).
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3.3 Zwischenfazit

Dieses Kapitel hat zum Ziel, die inhaltliche Dimension der selbstgesteuerten 
Organisation theoretisch zu entfalten, um das neuartige Konzept als Anwen
dungsfall im Übergang zu postpatriarchalen Strukturen in Familienunterneh
men beleuchten zu können. Dafür wurde mit einer Begriffsbestimmung die 
terminologische Basis für die empirische Untersuchung gelegt. Anschließend 
wurde der Entwicklungskontext des spezifischen Organisationskonzepts ver
anschaulicht. Fragestellungen rund um wenig hierarchisches, dezentralisiertes 
Organisieren spielen seit Mitte des 20. Jahrhunderts eine Rolle. Gegenbewe
gungen zu klassisch bürokratischen Organisationen bezwecken, Grenzen von 
extensiver Arbeitsteilung, Hierarchie und Formalisierung zu überwinden. Der 
Einblick in Forschungsstränge zu dezentralen Arbeits- und Organisationsfor
men zeigte, dass selbstgesteuerte Organisationen grundsätzlich dem postbüro
kratischen Paradigma angehören. Sie unterscheiden sich jedoch durch die ra
dikale, organisationsweite und formalisierte Dezentralisierung von bisherigen, 
meist inkrementellen Ansätzen: Die klassische Autoritätsbeziehung zwischen 
Vorgesetzten und Mitarbeitern wird systematisch eliminiert. Der anschließende 
Blick auf wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungslinien legte Verän
derungstreiber hin zu dezentralen Organisationsansätzen offen. 

Bei der vertiefenden Erläuterung der Spezifika selbstgesteuerter Strukturen 
wurde mit einem selbst entworfenen Modell und dem standardisierten Konzept 
Holacracy gezeigt, dass breite Gestaltungsmöglichkeiten existieren. Danach 
wurden die strukturellen Komponenten der selbstgesteuerten Organisation mit 
der systemtheoretischen Perspektive systematisiert. Insbesondere die Art de
zentralisierter Entscheidungsbereiche und der Formalisierungsgrad von Ver
haltenserwartungen wurden als wesentliche Variationsmöglichkeiten im Sys
temdesign deutlich. Bisherige Wissensbestände zur Etablierung des neuartigen 
Organisationskonzepts zeigten gegenwärtig bekannte Herausforderungen und 
Erfordernisse im Wechsel zu derartigen Unternehmensstrukturen. Damit wurde 
der Bezugsrahmen zur selbstgesteuerten Organisation vervollständigt, der für die 
empirische Analyse in den reformierten Familienunternehmen erforderlich ist.

Vor dem Hintergrund der erläuterten Eigenlogik von Familienunternehmen 
erlaubt der theoretische Blick auf selbstgesteuerte Organisationen eine analyti
sche Kontrastfolie, die Spannungsfelder im Musterwechsel hin zu patriarchalen 
Strukturen offenbart. Wie die Gegenüberstellung in Tabelle 2 zeigt, steht das 
Modell mit organisationsweiter, systematischer, formalisierter Dezentralisie
rung von Entscheidungsbefugnissen im starken Kontrast zu patriarchal ge
prägten Unternehmensstrukturen. Letztere zeichnen sich durch einen niedrigen 
Formalisierungsgrad und inhaberzentrierte Strukturen aus, welche den direkten 
Einfluss der Unternehmerfamilie auf letztlich alle Entscheidungsbereiche si
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chern. Diese strukturelle Diskrepanz macht eine wissenschaftliche Betrachtung 
der selbstgesteuerten Organisation als Anwendungsfall im Übergang zu post
patriarchalen Strukturen in Familienunternehmen für die Forschung interes
sant.

Auch wenn die selbstgesteuerte Organisation aufgrund ihrer Radikalität 
vermutlich ein Randphänomen bleiben wird, ist das Konzept aufgrund seiner 
markanten Abweichung von patriarchalen Strukturen interessant für die Fami
lienunternehmensforschung. Dass in der Praxis einige wenige, eigentümerge
führte klein- und mittelständische Familienunternehmen zu verzeichnen sind, 
die im Übergang zu postpatriarchalen Strukturen das Modell implementieren, 
erscheint unter Berücksichtigung der Familie als zentrale Gestaltungskraft im 
ersten Moment kontraintuitiv: Mit der Reform nehmen die geschäftsführenden 
Familiengesellschafter trotz ihrer Stellung an der Spitze und der überschaubaren 
Unternehmensgröße bewusst und offiziell in einigen Entscheidungsbereichen 
ihre »Entmachtung« vor bzw. schmälern ihre Entscheidungskompetenzen durch 
partizipative Strukturen. Zudem stützen sie die vorgenommene, organisations
weite Verteilung von Entscheidungsbefugnissen mit expliziten Regeln, sodass die 
dezentralisierten Bereiche offiziell einklagbar sind.

Die Betrachtung der selbstgesteuerten Organisation als Anwendungsbeispiel 
postpatriarchaler Strukturen gewinnt dadurch an Attraktivität, dass das Modell 
als extremer Fall verstanden werden kann (Lee, 2019, S. 2; The Ready, 2021); 
damit eignet es sich besonders gut, um grundlegende Mechanismen der De
zentralisierung und des Musterwechsels zu postpatriarchalen Strukturen in Fa
milienunternehmen in den Blick zu nehmen und den Wissensstand zu deren 
organisationalen Dimension zu erweitern. Es wird angenommen, dass die 
selbstgesteuerte Organisation aufgrund der radikalen Dezentralisierung wie ein 
Brennglas wirkt, unter dem die Dynamiken im Musterwechsel von patriarchalen 
zu postpatriarchalen Strukturen besonders sichtbar werden. Entsprechend ist 
die Untersuchung nicht nur für Familienunternehmen mit genau diesem Or
ganisationsmodell interessant. Vielmehr kann die empirische Analyse dieses 
Organisationskonzepts Anstöße für einen vertieften wissenschaftlichen Diskurs 
zu Mechanismen im Musterwechsel und der organisationalen Dimension von 
Familienunternehmen liefern und somit für Familienunternehmen von Bedeu
tung sein, die sich mit einem Übergang zu postpatriarchalen Strukturen kon
frontiert sehen.

Ausgehend von dem eingangs skizzierten Wissensstand thematisiert diese 
Arbeit erstmals die selbstgesteuerte Organisation als Konzept radikaler Dezen
tralisierung im Kontext der widersprüchlichen Rationalitäten in Familienun
ternehmen und rückt Muster der Bearbeitung von Entscheidungsunsicherheit in 
den Vordergrund, um die formale Organisation sowie die gelebte Entschei
dungspraxis für den spezifischen Fall im Übergang zu postpatriarchalen 
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Strukturen in Familienunternehmen zu verstehen. Die durchgeführte empirische 
Analyse, deren Methodik folgend näher beschrieben wird, zielt darauf ab, die 
Forschungslücke zu radikaler Dezentralisierung in Familienunternehmen unter 
Berücksichtigung von Familieneinfluss zu schließen, Wissensbestände zu post
patriarchalen Unternehmensstrukturen zu erweitern, Erklärungsansätze im 
Kontext (post-)patriarchaler Strukturen zu schärfen und damit zur wissen
schaftlichen Auseinandersetzung mit der organisationalen Dimension von Fa
milienunternehmen beizutragen.
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4. Zur Methodik der empirischen Untersuchung

Im Folgenden steht die Methodik der empirischen Untersuchung im Zentrum. 
Zunächst werden die Forschungsfragen expliziert, bevor das Forschungsdesign 
und der Forschungsprozess erläutert werden. Der Blick auf Fallauswahl sowie 
Qualitätssicherungsmaßnahmen runden das Kapitel ab.69

4.1 Empirie leitende Forschungsfragen

Das Erkenntnisinteresse liegt auf der Organisationsförmigkeit und der Dynamik 
im Musterwechsel von klein- und mittelständischen, eigentümergeführten Fa
milienunternehmen, die im Übergang zu postpatriarchalen Verhältnissen 
selbstgesteuerte Organisationsstrukturen implementiert haben – unter beson
derer Berücksichtigung von familiärem Einfluss. Die empirische Untersuchung 
wird von den formulierten Forschungsfragen (siehe 1.3) geleitet, die durch fol
gende, unterstützende Leitfragen angereichert wurden (vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3: Forschungsfragen und unterstützende Leitfragen.70

Forschungsfragen Unterstützende Leitfragen

Welche Veränderungstreiber berichten 
Familienunternehmen als Anlass für die 
Reform zur selbstgesteuerten Organisation 
nehmen? Welcher Reformkontext ist er
kennbar?

Welche formalen Spielregeln sind konkret 
als Reform zur selbstgesteuerten Organi
sation beobachtbar?

– Welche Kombination und Gewichtung 
ist auf Ebene von Kommunikationswe
gen, Entscheidungsprogrammen und 
Personal erkennbar?

69 Struktur und Darstellungslogik des folgenden Kapitels orientieren sich an Mayrhofer (2012), 
wurden jedoch inhaltlich auf die Spezifika des hier verfolgten Forschungsdesigns angepasst.

70 Quelle: Eigene Darstellung.
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(Fortsetzung) 

Forschungsfragen Unterstützende Leitfragen

– Welcher »offizielle« Umgang mit Ent
scheidungsunsicherheit ergibt sich dar
aus?

Welche Dynamik im Musterwechsel zur 
selbstgesteuerten Organisation lässt sich 
rekonstruieren? 

– Wie wird praktisch mit Entscheidungs
unsicherheit umgegangen? Inwiefern 
kommt es in der reformierten Formal
struktur zu Abweichungen im Ent
scheidungsverhalten? Welche Hinter
gründe lassen sich dafür erkennen?

– Wie werden Abweichungen verhandelt? 
Welche Konsequenzen haben diese 
Handlungsmuster für die Festigung der 
reformierten Formalstruktur?

Welche Form(en) von Familieneinfluss
sind im Anwendungsfall der selbstgesteu
erten Organisation rekonstruierbar?

– Welche familieninduzierten Erwartun
gen lassen sich im Zusammenhang mit 
der Reform (Reformkontext, Formal
struktur) rekonstruieren?

– Welche familieninduzierten Erwartun
gen sind in der Dynamik im Muster
wechsel erkennbar? 

4.2 Forschungsdesign

Angesichts des begrenzten Forschungsstandes zur selbstgesteuerten Organisa
tion in Familienunternehmen sowie der Komplexität der Fragestellung, zielt 
diese Arbeit darauf ab, mithilfe einer qualitativen Studie zu verstehen, wie sich 
der organisationale Alltag im Übergang zu postpatriarchalen Strukturen ent
wickelt und sich der Einfluss der Unternehmerfamilie entfaltet.71 Mit der Ope
rationsweise sozialer Systeme als Basis wird die organisationale Praxis als sozial 
konstruierte und kommunikativ erzeugte Wirklichkeit verstanden, die sich an 
nicht direkt beobachtbaren Sinnstrukturen orientiert. Um aus diesem Blick
winkel die Fragestellung zu beleuchten, bietet sich ein rekonstruierendes Vor
gehen entlang einer interpretativen Methodologie an, die latente Sinnstrukturen 
in Organisationen fokussiert (Froschauer & Lueger, 2012). Im Zentrum der 
empirischen Studie stand entsprechend die Rekonstruktion beobachtbarer 
Sinngenerierungen und Handlungsdynamiken in reformierten Familienunter
nehmen. Beobachtungen von Organisationsmitgliedern dienten als Rohmaterial, 

71 Die limitierte Zahl von Familienunternehmen im DACH-Raum, die die Reform zur selbst
gesteuerten Organisation vollzogen haben, wirkt als natürliche Forschungsgrenze (siehe 
Fallauswahl).
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um Erkenntnisse darüber zu gewinnen, nach welchen Regeln sie »ihre organi
sationale Wirklichkeit gestalten, wie sie diese mit Sinn versehen, auf welche 
Weise sie dadurch Ordnung in die Organisation bringen und nach welcher Logik 
sich diese weiterentwickelt« (Froschauer & Lueger, 2012, S. 287). Mit der quali
tativen Studie im Rahmen der interpretativen Organisationsforschung sollte die 
soziale Dynamik im Übergang zu selbstgesteuerten Strukturen unter Berück
sichtigung der Prägung durch die Unternehmerfamilie dem Verstehen zugäng
lich gemacht werden. Dabei sollte mithilfe des Eintauchens in verschiedene 
Einzelfälle kontextsensibel die Eigendynamik der Lebensrealität in Familien
unternehmen erfasst werden (Froschauer & Lueger, 2012).

Zyklischer Forschungsprozess und Datenerhebung

Für eine interpretativ orientierte Forschungspraxis bildet der Forschungsprozess 
den Rahmen, in dem Besonderheiten des Erkenntnisgegenstandes berücksichtigt 
und Verfahren an dessen Anforderungen sowie den sich entwickelnden Er
kenntnisstand angepasst werden (Froschauer & Lueger, 2009, S. 9f.). Der For
schungsprozess war daher nicht im Voraus in allen Einzelheiten planbar, son
dern folgte der Grounded Theory als »Basisstrategie interpretativer Sozialfor
schung« (Lueger, 2010, S. 220); Erhebung und Analyse von Daten befanden sich 
im Wechselspiel (Froschauer & Lueger, 2009, S. 13, 71; Glaser & Strauss, 2010).

Die empirische Untersuchung steht in der Tradition der interpretativen So
zialforschung: Sie richtet den Fokus auf die Organisationsförmigkeit und fami
liäre Einflüsse im Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation in Famili
enunternehmen und nimmt dafür Handlungs- und Relevanzstrukturen von 
Akteuren im sozialen System in den Blick. In diesem Kontext wird eine adäquate 
Erfassung des sozialen Phänomens durch reine Materialanhäufung oder statis
tische Auswahlkriterien angezweifelt (Froschauer & Lueger, 2009, S. 215). Ana
lysequalität ergibt sich stattdessen aus durchdachter Materialauswahl und -in
terpretation (Froschauer & Lueger, 2009, S. 214f.; 220). Daher orientierte sich die 
Auswahl des Datenmaterials nicht an statistischen oder mengenmäßigen 
Aspekten, sondern an inhaltlichen Relevanzkriterien (Froschauer & Lueger, 
2020, S. 68). Zur systematischen Annäherung an das Phänomen wurde die Logik 
des theoretischen Samplings angewandt: Zunächst Unterschiedsmaximierung 
zur Hypothesenbildung, später Unterschiedsminimierung zur Verdichtung 
theoretischer Überlegungen (Froschauer & Lueger, 2012, S. 290).

Die Datenerhebung erfolgte insbesondere durch qualitative Einzelgespräche 
mit verschiedenen Organisationsmitgliedern, um möglichst unbefangene Schil
derungen von erlebten Entscheidungssituationen (z. B. abseits formaler Regeln) 
und in Bezug auf die Unternehmerfamilie zu ermöglichen. Die Gesprächsfüh
rung wurde stark narrativ gestaltet (Froschauer & Lueger, 2020; Holtgrewe, 
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2009): Mit offenen Fragen und weitem Antwortspielraum sollten die Befragten 
selbst Strukturierungsleistungen erbringen, »die als Ausdruck von Strukturen 
und Ordnungsmustern des sozialen Systems dessen Verständnis erleichtern« 
(Froschauer & Lueger, 2003, S. 52). Die Gespräche bezogen sich auf die inhalt
liche Themencluster zur Entscheidungsfindung (aktuell/vorherig) sowie zum 
Wirken der Unternehmerfamilie. Die Gespräche wurden aufgezeichnet, tran
skribiert und bildeten das maßgebliche Material zur Analysearbeit.72 Begleitend 
dazu wurden externe und interne Strukturdaten (z. B. Organisationspläne) als 
Hintergrundmaterial erhoben und die Selbstbeschreibung der Unternehmen 
über die formalisierte Idee der selbstgesteuerten Organisation in der Analyse 
reflektiert.

Auswertungsmethoden

Die hier angewandten Analyseverfahren wurden von Froschauer und Lueger auf 
Basis der Objektiven Hermeneutik entwickelt und eignen sich speziell für qua
litative Organisationsanalysen (Froschauer & Lueger, 2012). Grundsätzlich 
konzentrieren sich hermeneutische Interpretationsverfahren weniger auf ma
nifeste Gehalte von Aussagen, sondern stellen latente Sinnstrukturen ins Zen
trum. Die Objektive Hermeneutik (Oevermann, 2013; Oevermann, 2002) begreift 
Texte als kommunikative Ausdrucksform, die vor dem Hintergrund einer kol
lektiv sinnstrukturierten Welt entstanden sind und deren Bedeutung unter der 
Bedingung der (Re-)Konstruktion eben dieses sozialen Kontextes zu erschließen 
ist (Lueger, 2010, S. 178f.). In der Analyse interessiert die Rekonstruktion der 
vom Individuum losgelösten, objektiv latenten Sinnstrukturen, welche in den 
Äußerungen der befragten Person stecken und die allgemeinen, zugrunde lie
genden Strukturen ihrer Lebenswelt und darin vorherrschenden Regeln reprä
sentieren (Oevermann, 2013; Reichertz, 2016, S. 34).

Die in dieser Arbeit angewandte Feinstruktur- und Systemanalyse zielen auf 
die (Re-)Konstruktion latenter Sinnstrukturen ab – also jener Strukturen von 
Bewusstseins- und Handlungselementen (Sinn), die subjektunabhängig existie
ren und nicht unmittelbar sichtbar sind, aber leitende Wirkung besitzen 
(Froschauer & Lueger, 2020, S. 107). Die Feinstrukturanalyse fokussiert sehr 
kleine Texteinheiten (Froschauer & Lueger, 2020, S. 115). Ziel ist »die Erfassung 
von Sinngehalten, die aus der selektiven Abfolge kleinster Spracheinheiten er
schließbar sind und unabhängig von den jeweiligen Motiven, Intentionen oder 
Dispositionen der Textproduzenten die Strukturierung des sozialen Kontextes 
der Texterzeugung repräsentieren« (Lueger, 2010, S. 188). Fokussiert werden 
latente Sinnstrukturen, vorrangig bezogen auf die subjektive und die objektive 

72 Die Transkription folgte den Regeln von Froschauer und Lueger (2020, S. 243f.).
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Sinnebene, die sich in den Mikrostrukturen des Textes entfalten (z. B. Wortwahl). 
Aufgrund ihres analytischen Potenzials wurde das Verfahren in dieser Studie 
insbesondere als Einstieg und für relevant eingestufte Texteinheiten genutzt 
(Froschauer & Lueger, 2020, S. 113). Die Methode wurde mit der Systemanalyse 
kombiniert: Ausgewählte Textstellen wurden zuerst feinanalytisch untersucht 
und anschließend das gesamte Textmaterial einer umfassenden Systemanalyse 
unterzogen.

Die Systemanalyse ist eine Variante der Feinstrukturanalyse, die der »Er
schließung prozessdynamischer Aspekte komplexer und intern hochdifferen
zierter sozialer Felder« (Froschauer & Lueger, 2020, S. 140) dient und sich für 
größere thematische Texteinheiten eignet. Die interpretierende Recherche wird 
auf den Gesamtzusammenhang von abgrenzbaren sozialen Einheiten zentriert 
und beleuchtet »die Struktur der impliziten Voraussetzungen und Folgen der 
Thematisierung von Vorstellungen eines sozialen Handlungsfeldes bzw. eines 
sozialen Systems« (Froschauer & Lueger, 2020, S. 112). Dafür werden drei Ebenen 
beleuchtet: Zunächst wird die Paraphrasierungsebene fokussiert, wobei die 
manifesten Gehalte der Textstelle zusammenfassend formuliert werden (z. B. 
Inhalt einer Aussage eines Familienmitglieds). Anschließend findet der Äuße
rungskontext Beachtung, indem über das unmittelbare Äußerungsumfeld (z. B. 
mögliche Intentionen des befragten Familienmitgliedes) und die im Text pro
duzierte Lebenswelt spekuliert wird (z. B. die Hierarchie, die zu genau dieser 
Aussage führt). Auf der dritten, zentralen Ebene wird auf den hypothetischen 
Wirkungskontext geschlossen: Hier wird über Interaktionseffekte (z. B. poten
zielle Wirkung der angenommenen Umstände auf die Handlungen anderer) und 
Systemeffekte spekuliert (z. B. Wirkung auf das Zusammenspiel von Akteuren, 
wie Annäherungen oder Abgrenzungen bestimmter Teams; Froschauer & Lue
ger, 2020, S. 145ff.). Gerade die Fragestellungen der dritten Ebene lassen den 
Fokus auf latente Sinnstrukturen erkennen:
– Welche Auswirkungen könnte die Handlungsstrukturierung auf andere Ak

teure oder andere Subsysteme haben?
– Könnten sich daraus Prozesse der Abgrenzung, der Verbündung, der Stabi

lisierung oder Dynamisierung von Systemen ergeben?

So werden verschiedene Sinnebenen (subjektiv, objektiv, praktisch) berück
sichtigt. Dadurch konnten jene Regeln und Kräfte (latente Sinnstrukturen) er
schlossen werden, die die betrachteten Familienunternehmen im Hinblick auf 
Organisationsförmigkeit und familiäre Einflüsse im Musterwechsel charakteri
sieren und die Beteiligten im Kontext der Bearbeitung von Unsicherheit dazu 
bringen, so zu handeln, wie sie es tun.
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Beispiel für die Systemanalyse
Zur Illustration des schwerpunktmäßig angewandten Interpretationsverfahren 
wird im Folgenden exemplarisch ein Sinnabschnitt der Systemanalyse unter
zogen. Dieser entstammt einem Forschungsgespräch zwischen der Forscherin (I) 
und einem Mitglied der Now-Generation (B) aus einem der betrachteten Fälle.73

Thematische Einheit (Gesprächseinstieg) 

I: »So, genau, und zum Einstieg in das Gespräch würde ich dich gerne bitten, dich 
vorzustellen und mir zu beschreiben: (.) Wie ist deine Verbindung zum Familienun
ternehmen und welche Aufgaben übernimmst du?« 

B: »[…] äh heute bin ich eher Generalist als Geschäftsführer und ja, steck aber doch noch 
relativ stark im Tagesgeschäft, vor allem im Vertrieb halt, drin. Ja. Also trotz der agilen 
Arbeitsweise und der Selbstorganisation ist es noch nicht so, dass ich jetzt nur noch den 
ganzen Tag strategisch arbeite und am Unternehmen arbeite, das da arbeite ich dran, 
dass wir da, dass ich da hinkomme.«

73 Das Transkript wurde anonymisiert und sonst für die Analyse nicht verändert.
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In der Texteinheit werden aktuelle Arbeitsbereiche geschildert. Bereits der Ein
stieg lässt eine mögliche Kernproblematik erkennen, indem Widersprüche 
zwischen normativ angestrebter Ordnung und »gelebter Praxis« zum Vorschein 
kommen. Es zeigt sich, dass mit der Neuordnung eine Trennung zwischen 
operativen und strategischen Tätigkeiten angestrebt ist, die im Alltag noch nicht 
beobachtet wird. Über Abweichungen von der gesetzten Neuordnung, für die 
keine einheitliche Bezeichnung besteht (»agile Arbeitsweise« und »Selbstorga
nisation«), ist sich der Sprecher zwar bewusst, allerdings bestehen offenbar zum 
Zeitpunkt des Gesprächs Erwartungen, die es ihm erschweren, Unsicherheits
absorption in operativen Tätigkeiten vollständig an andere zu verlagern. Inter
essant ist die Schwerpunktsetzung auf Vertrieb als direkt umsatzrelevante Tä
tigkeit; man könnte vermuten, dass der Sprecher Verantwortung für Aufträge bei 
sich verortet, die letztlich das Unternehmenswohl trägt. Die beteiligten Mitglie
der sind mit Abweichungen des Sprechers von der angestrebten Neuordnung 
konfrontiert, Reaktionen oder Folgen werden nicht erwähnt. Das erweckt den 
Eindruck, dass eine faktische Über- und Unterordnung zwischen sprechender 
Person und anderen vorherrscht und Abweichungen im System tendenziell ge
duldet werden. Zugleich zeigt sich die Sensibilität des Sprechers hinsichtlich der 
Inkonsistenzen und seiner Bestrebung zur Anpassung. Man ist gewillt, einge
fahrene Routinen abzulegen und sich auf Strategisches zu konzentrieren. 
Gleichzeitig scheint die Realisierung des Vorhabens spannungsbehaftet und 
mehrere Personen betreffend: Die Rolle eines »Wir« wird vom Sprecher be
obachtet, bevor er sich selbst die Verantwortung für die Anpassung an die an
gestrebte Neuordnung zuweist. Das verstärkt den Eindruck einer Grenzziehung 
im Verhältnis zwischen ihm und anderen, wobei sich der Sprecher ins Zentrum 
der Geschehnisse setzt. Auch lässt dies vermuten, dass Unterschiede zwischen 
Beteiligten bestehen, was die Befolgung der formalen Neuordnung angeht, wobei 
sich der Sprecher einen größeren Anteil an Abweichungen als anderen zuzu
schreiben scheint. Dass er sein (abweichendes) Verhalten reflektiert und dies 
direkt zu Gesprächsbeginn ins Spiel bringt, lässt eine Sensibilität erkennen, die 
vermutlich eine Distanzminimierung fördert. Für den Sinnabschnitt werden 
folgende Annahmen festgehalten:
– Bezüglich Art und Anzahl offiziell dezentralisierter Entscheidungsbereiche 

durch die formale Reform sollen strategische Entscheidungen (gemeinsam 
mit, ggf. auch alleine) durch die geschäftsführenden Familiengesellschafter 
erfolgen. (Hinweis auf Konfiguration der Formalstruktur) 

– Der geschäftsführende Familiengesellschafter übernimmt entgegen der for
malen Neuordnung viel Entscheidungsunsicherheit im operativen Bereich, 
was seine zentrale Stellung im System demonstriert. Die Verlagerung von 
Unsicherheit ist dort noch nicht vollzogen und oszilliert vermutlich zwischen 
der befragten Person und anderen.
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– Informelle Abweichungen basieren vermutlich auf einem paradoxen Pro
blemhintergrund von Selbst- versus Fremdbestimmung, mit dem der Ge
schäftsführer konfrontiert ist: Entsprechend der normativ angestrebten 
Neuordnung sollen operative Entscheidungsbereiche statt wie zuvor von der 
Geschäftsführung (Selbstbestimmung) nun von Belegschaft bestimmt werden 
(Fremdbestimmung). Möglicherweise erschwert die Kopplung von Familie, 
Führung und Eigentum die Dezentralisierung operativer Aufgaben, wenn 
diese Auftragslage und Kunden betreffen. Dies lässt vermuten, dass die Spitze 
die Gesamtverantwortung bei sich verortet. Weiterhin könnte ein wenig aus
geprägtes Vertrauen des Geschäftsführers in die Kompetenzen anderer die 
Verlagerung von Unsicherheit ausbremsen.

– Trotz der gegenwärtigen Dominanz werden Inkonsistenzen des Sprechers in 
der Ausübung der formalen Neuordnung etwas abgeschwächt (etwa durch 
Selbstreflexion). Das erweckt den Eindruck, dass Prozesse der Annäherung 
stattfinden und der Musterwechsel in Gang ist – aber Zeit braucht. 

– Für Organisationsmitglieder im operativen Arbeitsbereich entsteht durch die 
Dominanz des Geschäftsführers ein potenzieller Konflikt, nach normativ 
gesetzten Prinzipien eigenständig zu agieren (Selbstbestimmung) oder sich 
dem Geschäftsführer (Fremdbestimmung) und damit der ehemaligen 
Handlungslogik zu unterwerfen. Der potenzielle Konflikt erfordert vermutlich 
Toleranz von den Beteiligten, um den Parallelbetrieb formaler Neuordnung 
und gelebter Praxis im Entscheidungsgeschehen zu nivellieren. Möglicher
weise verstärkt die Position der sprechenden Person in der Geschäftsführung 
(und als Familiengesellschafter) das Tolerieren von Abweichungen, da dieser 
Position faktisch Letztentscheidungen zugeschrieben sind und sie auch die 
Hoheit über eine Rezentralisierung hält.

– Die formale Neuordnung folgt keiner einheitlichen Bezeichnung, sondern 
erlaubt verschiedene Begrifflichkeiten. Das könnte eine Unbestimmtheit 
provozieren, die Interpretationsspielraum für die konkrete Handhabung von 
Entscheidungsunsicherheit erlaubt und zu Irritationen führt.

Dieses Beispiel illustriert die Vorgehensweise der Systemanalyse. Diese provi
sorischen Annahmen bilden den Ausgangspunkt für die weiterführende Analyse 
und wurden in der Systemanalyse folgender Sinnabschnitte einer rigorosen 
Überprüfung unterzogen, um sie zu korrigieren und auszubauen. 
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4.3 Der konkrete Forschungsprozess

Der Forschungsprozess dieser Arbeit gliederte sich in vier Phasen (siehe Ab
bildung 5).

P
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Forschungszyklus FU 2

Interviews
ergänzend: Strukturdaten

Datenerhebung
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Prüfung bisheriger Annahmen
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Interviews
ergänzend: Strukturdaten

Datenerhebung

Feinstruktur- und Systemanalyse
Prüfung bisheriger Annahmen

Datenauswertung

Reflexion & Planung

Abbildung 5: Visualisierung der Forschungsphasen.74

In der Planungsphase wurde das Projekt konzeptionalisiert und Rahmenbe
dingungen bestimmt. Das ursprüngliche Interesse galt Familienunternehmen, 
die Holacracy implementiert hatten. Ausgehend von einer vagen Fragestellung 
zur organisationalen Praxis wurde Literatur gesichtet und die Konzeption als 
qualitative Studie exposéhaft festgehalten.

In der Orientierungsphase (Sommer 2019 bis Sommer/Herbst 2020) wurden 
ein Grundverständnis des Untersuchungsgegenstandes erlangt, Vorannahmen 
geklärt und Methoden erprobt. Es fand eine Auseinandersetzung mit Holacracy 
sowie Formen der Selbstorganisation statt und potenzielle Fälle wurden re
cherchiert. Bereits diese Orientierung lieferte die Basis zur Revision der Frage
stellung: Zum Recherchezeitpunkt konnten kaum Familienunternehmen mit 

74 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Froschauer und Lueger (2009, S. 76) und 
Mayrhofer (2012, S. 136).
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Holacracy im deutschsprachigen Raum identifiziert werden; zudem bestand kein 
einheitliches Verständnis von »Selbstorganisation« als Bezeichnung neuer Or
ganisationsformen. Das Erkenntnisinteresse wurde daher von Holacracy auf 
selbstgesteuerte Organisationen im Sinne von Lee und Edmondson (2017) aus
geweitet. Die erneute Recherche identifizierte einige klein- und mittelständische, 
eigentümergeführte Familienunternehmen, die eine solche Reform vollzogen 
hatten. Wissenschaftlich-empirische Auseinandersetzungen mit Familienun
ternehmen mit neuartigen Organisationsmodellen lagen zum Untersuchungs
zeitpunkt kaum vor. Entsprechend wurde der Fokus auf die Lebensrealität in zur 
selbstgesteuerten Organisation reformierten Familienunternehmen gelegt.

Zur Annäherung an den Untersuchungsbereich wurden zehn explorative 
Gespräche mit Experten aus der Berufspraxis selbstgesteuerter Organisationen 
sowie Familienunternehmensexperten geführt. Zur Überprüfung der Schwer
punktsetzung wurde eine Pilotstudie in einem zur selbstgesteuerten Organisa
tion reformierten Familienunternehmen durchgeführt.75 Neben internen Do
kumenten dienten leitfadenorientierte Gespräche dazu, sich der Entschei
dungspraxis unter Berücksichtigung des familiären Einflusses anzunähern. Die 
Ergebnisse des Pilotprojekts führten zu Anpassungen für die Hauptfor
schungsphase: Da der praktische Umgang mit Entscheidungen kein direkt 
erfragbares Phänomen ist, wurden Erhebungs- und Auswertungsverfahren ge
wählt, die Zugang zu latenten Sinnstrukturen ermöglichen. Das Interviewkon
zept wurde zu einer offenen Gesprächsstrategie umgeformt, um Strukturie
rungsleistungen möglichst vom Feld erbringen zu lassen. Für den Fokus auf 
prozessdynamische Aspekte wurde die Systemanalyse als Hauptanalysewerk
zeug gewählt. Zudem wurde deutlich, dass der Schwerpunkt auf Gespräche mit 
unmittelbaren Organisationsmitgliedern zu setzen war, um implizites Wissen 
aus ihren Handlungs-, Denk- und Wahrnehmungsweisen zu erschließen. 
Strukturdaten wurden zur Erfassung der reformierten Formalstruktur auch in 
der Hauptforschungsphase erhoben. 

In der zyklischen Hauptforschungsphase (Oktober 2020 bis September 2022) 
wurden drei zur selbstgesteuerten Organisation reformierte Familienunterneh
men einer detaillierten Fallanalyse unterzogen. So konnten eigendynamische 
Strukturen und Prozesse der jeweiligen Familienunternehmen im Umgang mit 
Entscheidungsunsicherheit und Prägungen durch familieninduzierte Erwar
tungen erforscht und zugleich auf Differenzen und Gemeinsamkeiten einge
gangen werden. Die Fälle wurden nacheinander in drei Zyklen analysiert, in 
denen Erhebung, Interpretation, Überprüfung und Zusammenfassung in Zwi
schenbilanzen je ineinandergriffen (siehe Abbildung 5). Zunächst wurde Kon

75 Es handelte sich um ein mittelständisches, eigentümergeführtes Familienunternehmen in 
zweiter Generation im DACH-Raum, tätig in der IT-Branche.
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takt hergestellt, Teilnahme und Rahmenbedingungen geklärt. Es folgten Erhe
bungswellen mit Forschungsgesprächen sowie die Sammlung von Dokumenten 
zu formalen Regeln und Strukturen als Hintergrundmaterial. Dann wurde Da
tenmaterial ausgewählt und analysiert; auf Basis des erworbenen Erkenntnis
stands wurde weiteres Material analysiert oder neues erhoben und interpretiert. 
Nach längeren Erhebungs- und Interpretationsphasen wurden die Ergebnisse als 
Zwischenbilanz festgehalten, was Orientierung zur Auswahl des nächsten Falles 
gab. Dazwischen erfolgten Reflexionsphasen, um bisherige Methoden, Inhalte 
und Lücken zu reflektieren und für den nächsten Zyklus anzupassen (Froschauer 
& Lueger, 2009, S. 75, 103). So wurde reine Materialanhäufung vermieden und 
entlang des Erkenntnisinteresses Theoriebildung betrieben. Die Hauptfor
schungsphase umfasst insgesamt 16 Interviewtranskripte76 und 11 Strukturda
tendokumente aus den drei Familienunternehmen.77 Die Phase endete, als nach 
der dritten Fallanalyse Ergebnisse so gefestigt waren, dass kein innovativer Er
kenntniszuwachs mehr zu erwarten war (Glaser & Strauss, 2010; Froschauer & 

Lueger, 2009, S. 222).
In der finalen Forschungsphase (September 2022 bis Juni 2023) wurden die 

Ergebnisse in drei Fallrekonstruktionen aufgearbeitet, einer komparativen 
Analyse unterzogen und anschließend vor dem Hintergrund verfügbarer wis
senschaftlicher Erkenntnisse reflektiert. 

4.4 Fallauswahl

In der Studie wurden ein Familienunternehmen in der Orientierungsphase (Pi
lotprojekt) und drei Familienunternehmen in der Hauptforschungsphase un
tersucht. Neben Gesprächsbereitschaft und Offenheit für einen zyklischen For
schungsprozess bestimmten theoretische Relevanzkriterien und Erfahrungen 
der Orientierungsphase die Auswahl. Es wurden Familienunternehmen ausge
wählt, in denen selbstgesteuerte Organisationsstrukturen und der Übergang 
dazu beobachtbar waren. Unterschiede zwischen den Fällen erlaubten differen
zierte Einsichten (Froschauer & Lueger, 2009, S. 79):78

– Eigentümergeführte Familienunternehmen: Die Fälle befanden sich im Ei
gentum einer Familie oder mehreren Familien, die maßgeblich die Entwick
lung des Unternehmens prägten – aus einer Führungs- und/oder Aufsichts

76 Die Gespräche dauerten 50 bis 168 Minuten (insg. 1485 Minuten).
77 Erhoben wurden Interviews mit 5 geschäftsführenden Familienmitgliedern und 11 famili

enfremden Organisationsmitgliedern, sowie Strukturdaten wie Handelsregisterauszüge, 
Organisationspläne und Regelwerke zur Entscheidungsfindung.

78 Angesichts der limitierten Fallzahl werden die Fallangaben so ausführlich wie nötig und so 
abstrakt wie möglich gehalten. 

Zur Methodik der empirischen Untersuchung 112 

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2026 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH

ISBN Print: 9783847119241 – ISBN E-Lib: 9783737019248



funktion (WIFU, 2023a). Alle Unternehmen befanden sich mindestens in 
zweiter Generation und ein anteilhaltendes Familienmitglied hatte die Un
ternehmensleitung inne (Stiftung Familienunternehmen, 2019).79

– Selbstbeschreibung als zur selbstgesteuerten Organisation reformiertes Unter
nehmen: Berücksichtigt wurden Familienunternehmen, die von inhaberzen
trierten Strukturen zur selbstgesteuerten Organisation im Sinne von Lee und 
Edmondson (2017) reformiert haben. Per Recherche und Vorgespräch wurde 
geprüft, ob ein solcher Wechsel vorlag und ob die Selbstbeschreibung auf 
organisationsweite Dezentralisierung der Arbeitsausführung (ohne Berichts
pflicht an Vorgesetzte) mit Verankerung in einem expliziten Regelwerk ver
wies. Akzeptiert wurden eigens entwickelte und vorgefertigte Modelle, um das 
interessierende Phänomen unter variierenden Bedingungen zu beleuchten; 
artverwandte Begriffe neuer Organisationsformen dienten als Identifikati
onsmarker.80

– Zeitpunkt der Reform: Da der Musterwechsel mehrere Jahre bis Jahrzehnte 
dauern kann (Schlippe et al. , 2017, S. 219), sollte mit einer zeitlichen Veror
tung der Reform mindestens zwei Jahre vor dem Erhebungszeitpunkt als 
Kriterium sichergestellt werden, dass der Fokus der Betrachtung nicht auf der 
Gestaltung des (formalen) Reformierungsprozesses lag, sondern auf Dyna
miken im Rahmen des Musterwechsels im reformierten Unternehmenssys
tem. Die Berücksichtigung von Fällen mit unterschiedlich langer Praxis der 
Neuordnung (bis zu sieben Jahre) erlaubte es, Handlungsmuster in ver
schiedenen Stadien zu berücksichtigen.

– Unternehmensgröße: Als Voraussetzung wurde eine Mitarbeiterzahl unter 500 
festgelegt, um die Unternehmen als klein- oder mittelständisch zu charakte
risieren (ifm Bonn, 2021). Erstens berücksichtigt dies, dass ab einer be
stimmten Systemgröße Koordinationsmechanismen komplexer und stärker 
formalisiert werden (Kühl, 2020a, S. 97f.; Lee & Edmondson, 2017, S. 52f.). Mit 
einer Fallauswahl zwischen 40 und 80 Mitarbeitenden sollte ein vergleichbarer 
Komplexitätsgrad sichergestellt werden. Zweitens eignet sich diese Unter
nehmensgröße für die Untersuchung des Musterwechsels, da gerade in ei
gentümergeführten, klein- und mittelständischen Familienunternehmen 
häufig zentrierte Entscheidungsstrukturen auftreten (Martin et al. , 2016; Wait 
& Wright, 2017; Wimmer et al. , 2018) und das Ablassen von derartigen Ver
hältnissen unter Bedingungen der möglichen Face-to-Face-Interaktion – 

79 In dieser Arbeit wurden unterschiedliche operative Führungskonstellationen (ein/mehrere 
Familienmitglieder) akzeptiert. Dies begründet sich durch die Fallzahl sowie das hiesige 
Verständnis von Familieneinfluss als familieninduzierte Erwartungen – nicht durch Perso
nenanzahl.

80 Suchbegriffe waren etwa »Selbstorganisation«, »Unternehmen ohne klassische Hierarchien«, 
»Holacracy«.
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insbesondere mit dem geschäftsführenden Familiengesellschafter – als be
sonders herausfordernd angenommen wurde. Drittens ergab sich die Auswahl 
durch die begrenzte Fallzahl als natürliche Forschungsgrenze.

– Branche und geographische Lage: Alle Fälle sind im verarbeitenden Gewerbe 
tätig (statistisches Bundesamt, 2008), allerdings mit unterschiedlichen Pro
duktausrichtungen, die aufgrund der hierdurch stark steigenden Identifi
zierbarkeit jedoch nicht veröffentlicht werden. Aus forschungspraktischen 
Gründen wurden Fälle im DACH-Raum herangezogen. So konnten stark 
kulturelle Unterschiede als potenzielle Faktoren der Ergebnisverzerrung 
vermieden werden.

Als Interviewpartner dienten »unmittelbare« Organisationsmitglieder, um ver
schiedene Beobachtungsperspektiven von Personen mit »systeminterner 
Handlungsexpertise« (Froschauer & Lueger, 2020, S. 31) zu erfassen, die über 
Erfahrungswissen in den untersuchten Familienunternehmen verfügten und in 
verschiedenen Verhältnissen zum Untersuchungsgegenstand standen (Fro
schauer & Lueger, 2009, S. 229). Die Auswahl folgte der Logik des theoretischen 
Samplings (Glaser & Strauss, 2010). Mit der Einbeziehung von Mitgliedern der 
Unternehmerfamilie und familienfremden Organisationsmitgliedern sowie 
verschiedener Akteursebenen sollten Subsysteme (z. B. Abteilungen) und 
strukturelle Differenzierungslinien des Systems berücksichtigt werden, um nicht 
irrtümlich von Partialstrukturen auf die Gesamtstruktur zu schließen 
(Froschauer & Lueger, 2020, S. 103). Befragt wurden operativ tätige Familien
mitglieder im Familienunternehmen, Organisationsmitglieder mit unter
schiedlich langer Zugehörigkeit, ehemalige Führungskräfte und Mitglieder mit 
verschiedenen Rollen. Sie verfügten über umfassendes Praxiswissen über die 
Handhabung von Entscheidungsunsicherheit im System und hatten daher hohe 
Informationskraft für die hier verfolgten Fragen.

In der Orientierungsphase wurden bestehende direkte wie auch indirekte 
Kontakte zum Feldzugang genutzt; der Zugang zum Fall der Orientierungsphase 
(Pilotprojekt) erfolgte über eine bekannte Forscherin. Zu den Fällen der 
Hauptforschungsphase bestand zuvor kein Kontakt; sie wurden im Internet re
cherchiert, schriftlich über das Projekt informiert und in telefonischen Erstge
sprächen zur Teilnahme angefragt. Bereits die ersten Kontakte lieferten Analy
sematerial: Außendarstellung im Internet, Erreichbarkeit der Gesprächspartner 
und Organisation der Teilnahme gaben Hinweise über die Operationsweise des 
sozialen Systems, wurden in Zusatzprotokollen festgehalten und flossen in die 
Analyse ein. Insgesamt zeigte sich eine hohe Teilnahmebereitschaft der ange
fragten Familienunternehmen.
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4.5 Qualitätssicherung

Für diese Arbeit war von Interesse, welche Organisationsförmigkeit die refor
mierten Familienunternehmen aufweisen, welche Dynamik im Musterwechsel 
erkennbar ist und inwiefern familiäre Einflüsse eine Rolle spielen. Das erhobene 
Material besaß Indizwirkung, um über die Sinnstrukturen der sozialen Welt zu 
erfahren (Froschauer & Lueger, 2020, S. 112ff.). Da sowohl Feinstruktur- als auch 
Systemanalyse auf hypothetischen Annahmen beruhen, sind angemessene 
Maßnahmen der Qualitätssicherung erforderlich.

Der zyklische Forschungsprozess ermöglichte die laufende Überprüfung, 
Korrektur und Konkretisierung erzeugter Erkenntnisse (Froschauer & Lueger, 
2009, S. 209). Reflexionsphasen, teils mit außenstehenden Personen, unter
stützten einen distanzierten Blick (Froschauer & Lueger, 2020, S. 202). Das 
theoretische Sampling in der Materialauswahl trug zur Schärfung des theoreti
schen Verständnisses bei (Froschauer & Lueger, 2009, S. 214ff.). Triangulation 
wurde durch Variation von Erhebungssituationen, -zeitpunkten und Ge
sprächspartnern erreicht (Reichertz, 2016, S. 90f.). Zudem wurden im Interview 
forcierte Materialien (Gesprächsprotokolle) mit unabhängigen Strukturdaten 
kombiniert (Froschauer & Lueger, 2009, S. 228f.). Die Verschränkung von 
Feinstruktur- und Systemanalyse trug zur robusteren Erkenntnisgewinnung bei 
(Froschauer & Lueger, 2009, S. 226). Zur Reflexion eigener Vorannahmen diente 
ein methodisch verankerter, systematischer Zweifel (Froschauer & Lueger, 2020, 
S. 202). Durch das sequenzweise Aufbrechen von Texten in Sinneinheiten 
(Feinstrukturanalyse) bzw. thematische Einheiten (Systemanalyse) und aus
führliche Sinnauslegung sollten vorschnelle Deutungen vermieden und abduk
tive Vermutungen generiert werden (Froschauer & Lueger, 2012, S. 292). Des 
Weiteren erhöht Teamauslegung Argumentationszwang und Interpretations
spielraum (Froschauer & Lueger, 2020, S. 202); aus forschungsökonomischen 
Gründen wurden Feinstruktur- und Systemanalysen in dieser Arbeit jedoch 
schwerpunktmäßig alleine durchgeführt – mit punktuellem Einbezug projekt
unabhängiger Personen in die Interpretation (Froschauer & Lueger, 2020, 
S. 144).81 Zusatzprotokolle dokumentierten Anmerkungen zum Zustandekom
men, Verlauf und Dynamik des Gesprächs (Froschauer & Lueger, 2020, S. 83f); 
parallel zu Systemanalysen wurden Gesprächsflussanalysen durchgeführt 
(Froschauer & Lueger, 2020, S. 140f.). So konnten zusätzliche Informationen 
generiert werden, die für das Verständnis von Mitteilungen und Interpretationen 
wichtig waren und Beobachtungen der Verfasserin beobachteten, was zur Re
flexion anregte. 

81 Die Personen waren mit den Interpretationsverfahren vertraut, repräsentierten Perspektiven 
unterschiedlicher Disziplinen und waren nicht an der Datenerhebung beteiligt.
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Interpretationsprozesse, wie die hier angewandte Feinstruktur- und System
analyse, produzieren Forschungsergebnisse, die kein direktes Abbild einzelner 
Aussagen sind (Froschauer & Lueger, 2020; Reichertz, 2016, S. 279). Vielmehr 
sind sie das Produkt einer Ergebnisverdichtung, welches die latenten »Spielre
geln« der sozialen Systeme widerspiegelt. Der Fokus dieser Untersuchung lag 
darauf, Wissen darüber zu generieren, wie Mitglieder eines zur selbstgesteuerten 
Organisation reformierten Familienunternehmens ihre organisationale Wirk
lichkeit gestalten, Sinn generieren und so eine spezifische Ordnung herstellen, 
aufrechterhalten und verändern. Es ging also um die Rekonstruktion von in
tersubjektiven, praktischen Sinnstrukturen, die sich über einzelne Textstellen 
hinweg insgesamt im Datenmaterial zeigen, und nicht um die deskriptive Wie
dergabe einzelner Gesprächsinhalte. Dieser Logik folgend wird in der anschlie
ßenden Ergebnispräsentation bewusst davon abgesehen, die Ergebnisse mit 
Gesprächszitaten als »Beweise« zu versehen.82

82 Für wissenschaftliche Beiträge, die ebenfalls dieser Handhabung folgen, siehe z. B. Frank et 
al. (2019b), Frank et al. (2008) und Lueger & Froschauer (2015). 
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5. Empirische Befunde: Von der Organisationsförmigkeit 
und dem Musterwechsel in zur selbstgesteuerten 
Organisation reformierten Familienunternehmen

Dieses Kapitel widmet sich den Ergebnissen der empirischen Untersuchung. 
Einleitend werden die drei betrachteten Familienunternehmen jeweils in einer 
kurzen Fallbeschreibung vorgestellt (5.1). Anschließend folgt eine fallübergrei
fende Präsentation der Ergebnisse in (5.2) und (5.3), die eine präzise Betrachtung 
der interessierenden Einzelaspekte ermöglicht. In (5.2) wird zunächst der Re
formkontext skizziert. Anschließend werden die offiziell entscheidbaren Prä
missen Kommunikationswege, Programme und Personal als analytische Para
meter genutzt, um den formal festgelegten Umgang mit Entscheidungsunsi
cherheit zu beschreiben. Er liefert die Hintergrundfolie, vor der anschließend der 
Musterwechsel erörtert wird (5.3): Hier werden die Ergebnisse für latente 
Strukturen und Prozesse in der Realisierung der formal etablierten Strukturen 
detailliert dargestellt – also wie in den Fällen praktisch mit Entscheidungsunsi
cherheit umgegangen wird und welche Konsequenzen sich daraus für die Ver
stetigung der Formalstruktur ergeben. Fallbezogene Variationen finden dabei 
Einzug in die Ergebnispräsentation.83 Der letzte Abschnitt (5.4) bündelt zuvor 
implizit genannte, familieninduzierte Prämissen pro Fall, um Ergebnisse zu 
Form(en) von Familieneinfluss für die einzelnen Familienunternehmen zu ver
deutlichen.

5.1 Kurzvorstellung der betrachteten Fälle

In Tabelle 5 sind Hintergrundinformationen zu den betrachteten Fällen über
blickshaft dargestellt, die anschließend in drei kurzen Fallbeschreibungen zu
sammengeführt werden.

83 Ziel ist es, zum Verständnis von Familienunternehmen beizutragen, die zur selbstgesteuerten 
Organisation als Variante postpatriarchaler Strukturen reformiert haben. Dafür ist das Zu
sammenspiel der im Folgenden dargestellten Reformaspekte relevant. Einzelne Struktur
merkmale können auch in anderen Familien- oder Nicht-Familienunternehmen auftreten.
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Tabelle 5: Hintergrundinformationen zu den betrachteten Fällen.84

Kriterium Fall 1 Fall 2 Fall 3

Alter mehr als 2. Generati
on

2. Generation 2. Generation 

Gesellschaftsform GmbH GmbH GmbH 

Geschäftsführung Familiale Doppel
spitze 
(Now-Generation)

Alleiniger Familien- 
Geschäftsführer 
(Now-Generation) 

Familiale Doppel
spitze 
(Now-Generation)

Mitarbeiteranzahl 40 bis 80 40 bis 80 40 bis 80

Fall 1

Dieses Familienunternehmen befindet sich seit mehr als 80 Jahren im Eigentum 
der Familie. Nach mehreren Generationswechseln wird es von einem direkten 
Nachfolger des Gründers und dessen Schwager als Geschäftsführung in Dop
pelspitze (Now-Generation) geführt. Derzeit ist neben den Geschäftsführern ein 
weiteres Familienmitglied operativ tätig. Senior- und Now-Generation bilden 
zusammen den familienbesetzten Gesellschafterkreis. Das Geschäft der Grün
dergeneration wird seit mehreren Generationen im Kern verfolgt und die Pro
duktpalette immer wieder an Marktbedingungen angepasst. Unter der Vorgän
ger-Generation (Senior-Generation) lag der Fokus auf standardisierten Pro
dukttypen, die aufgrund externer Umweltbedingungen zunehmend durch 
Sonderanfertigungen ergänzt wurden. Aktuell wird eine Balance aus standar
disierten und personalisierten Angeboten verfolgt.

Fall 2

Das zweite Familienunternehmen wurde vor mehr als 30 Jahren gegründet und 
befindet sich im Eigentum der Unternehmerfamilie. Nach Jahren der gemein
samen Arbeit hat der Gründer (Senior-Generation) die Geschäftsführung an 
seinen Sohn (Now-Generation) übertragen, der seitdem das Unternehmen leitet. 
Ein weiteres Familienmitglied ist im Unternehmen operativ tätig. Der Gesell
schafterkreis setzt sich aus dem Gründer und seinem Sohn zusammen. Das 
Unternehmen operiert im verarbeitenden Gewerbe, hat sich auf überregionale 
Märkte ausgeweitet und bedient verschiedene Zielgruppen. Zum Erhebungs
zeitpunkt werden zwei übergeordnete Produktgruppen angeboten, für die jeweils 
personalisierte Lösungen existieren.

84 Quelle: Eigene Darstellung.

Empirische Befunde 118 

Open-Access-Publikation (CC BY 4.0)
© 2026 V&R unipress | Brill Deutschland GmbH

ISBN Print: 9783847119241 – ISBN E-Lib: 9783737019248



Fall 3

Das dritte Unternehmen befindet sich im Eigentum der Unternehmerfamilie und 
ist seit über 30 Jahren im verarbeitenden Gewerbe tätig. Die Geschäftsführung 
liegt bei einer familienbesetzten Doppelspitze (Now-Generation) in zweiter Ge
neration. Ein Familienmitglied ist in Vollzeit in der Geschäftsführung tätig. Nach 
dem plötzlichen Wegfall des Seniors wurde ein weiteres Familienmitglied mit in 
die Geschäftsführung aufgenommen, ist jedoch aufgrund einer externen Voll
zeitbeschäftigung nur eingeschränkt aktiv. Der Gesellschafterkreis besteht aus 
der Now-Generation sowie der Ehefrau des Seniors. Ein weiteres Familienmit
glied ist operativ tätig. Basisprodukte werden kundenspezifisch angepasst; die 
Komplexität der Produkte steigt schrittweise. Nachdem Produktentwicklungen 
lange kundengetrieben waren, verfolgt die Now-Generation proaktive Produkt
entwicklung an zwei Standorten und strebt Wachstum an.

5.2 Reformkontext und Formalstruktur

Im Folgenden werden die empirischen Befunde sowohl für den Reformkontext 
als auch für die reformierte Formalstruktur fallübergreifend herausgestellt. Diese 
Ergebnisse eher deskriptiver Natur bilden gemeinsam den offiziellen Rahmen, 
innerhalb dessen sich der Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation 
vollzieht. 

5.2.1 Reformkontext

Im Folgenden wird der Reformkontext der einzelnen Fälle durch den Blick auf 
vorherige Ordnungsmuster, Reformanlässe und Reformhintergründe skizziert.

Patriarchale Ordnungsmuster vor der Reform
Die Analysen zeigen, dass die betrachteten Familienunternehmen vor der Re
form durch patriarchale Verhältnisse gekennzeichnet waren. In allen Fällen gab 
es über der Belegschaft zwei formale Führungsebenen, wobei die Familienge
schäftsführung (Senior-Generation) das Zentrum der organisationalen Ent
scheidungspraxis bildete. Im zweiten und dritten Fall kamen Anweisungen und 
Letztentscheidungen direkt vom Senior-Geschäftsführer, der stark in das Ta
gesgeschäft eingebunden war. Im ersten Fall bildete ein produktverantwortlicher 
Senior die zentrale Anlaufstelle für fachlich-inhaltliche Entscheidungen, wäh
rend sein Bruder organisatorische Belange übernahm. Anfallende Entschei
dungsunsicherheiten wurden in allen Fällen an der Spitze gebündelt, sodass die 
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Belegschaft entlastet war. Das interne Kommunikationsgeschehen erfolgte 
überwiegend bedarfsorientiert, wenig formalisiert und ohne explizite Struktu
rierung. Im Zuge des Generationswechsels übernahm die Now-Generation in 
allen Fällen die Position an der organisationalen Spitze. 

Anlässe zur Reform
Hinsichtlich der Veränderungstreiber schildern die Akteure der betrachteten 
Familienunternehme verschiedene Anlässe.

Im ersten und zweiten Fall wird wahrgenommene Komplexitätssteigerung von 
internen und externen Bedingungen als Auslöser genannt, die den Wechsel zu 
selbstgesteuerten Organisationsstrukturen notwendig erscheinen lässt. Im 
Außen beobachten Akteure veränderte Marktbedingungen wie eine höhere 
Branchendynamik, zunehmenden Wettbewerb und Preisdruck für standardi
sierte Produkte. Ebenso werden ein wachsender Kundenstamm, eine wachsende 
Angebotspalette und stärkere Personalisierung von Produkten beobachtet, was 
die Komplexität im Innenverhältnis steigert. Die zentrale Entscheidungsinstanz 
erscheint nicht mehr ausreichend, wodurch der Bedarf zur Verteilung von Ent
scheidungskompetenzen auf viele Schultern in den Vordergrund rückt. Eigen
verantwortliches Arbeiten wird als Grundvoraussetzung zur Bewältigung der 
Anforderungen beobachtet. Dabei wird mit der Reform zur selbstgesteuerten 
Organisation das von der Now-Generation als notwendig erachtete Engagement 
und Einbringen von Ideen aller Organisationsmitglieder strukturell integriert. 
Zudem besteht in beiden Fällen die Intention der Now-Generation, sich vom 
operativen Tagesgeschäft zu entlasten und Ressourcen für strategische Themen 
freizusetzen. Insbesondere im ersten Fall wird der Reform keine Position als 
Selbstzweck zugeschrieben, sondern als notwendige Folge der äußeren Anfor
derungen erlebt, mit der die Überlebensfähigkeit des Familienunternehmens 
gesichert werden soll.

Weiterhin wird in allen drei Familienunternehmen auch vom überzeu
gungsgetriebenen Führungsverständnis der Now-Generation als Anlass zur Re
form berichtet. Im ersten Fall versteht die Now-Generation Organisationsmit
glieder als mündige Personen, die sowohl privat als auch professionell selbst
bestimmt praktikable Entscheidungen treffen können und sollen. Es wird vom 
Anspruch und der Annahme berichtet, eigene Aufgabenbereiche zu beherrschen, 
eigenständig zu denken und proaktiv zu handeln. Anweisungen der Now-Ge
neration werden in diesem Verständnis als überflüssig erachtet.

Auch im zweiten Fall zeigt sich ein ähnliches Führungsverständnis; jedoch 
wird es in diesem Fall als dominierender Auslöser für den Strukturwandel erlebt: 
Die Now-Generation zeigt eine starke Abneigung gegen das Modell des domi
nanten Alleinentscheiders; es wird von einem Widerspruch von persönlichen 
Charakterzügen der Now-Generation und einer solchen Rolle berichtet, die unter 
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strenger Kontrolle und mit Sanktionierungen das Unternehmen führt. Statt
dessen wird ein Führungsverständnis verfolgt, das auf Selbstbestimmung basiert 
und Verantwortung verteilt. Die Now-Generation erlebt eine solche Konstella
tion als passend für die eigenen Richtigkeitsvorstellungen über Zusammenarbeit 
und Führung. Auch im dritten Fall gehört das Bild des Patriarchen der Ver
gangenheit an: Stattdessen wird ein Führungsmodell angestrebt, das als zeitge
mäß empfunden wird. Vor dem Hintergrund der Denklogik der Selbstbestim
mung und eigenständigen Entscheidungsfindung wird eine starke Abgrenzung 
der Now-Generation von der als konservativ beobachteten Führung durch eine 
zentrale Autoritätsfigur betont. Organisationsmitglieder verweisen auf einen 
größeren Wandel gesellschaftlicher Verhältnisse, in dem patriarchale Strukturen 
verstärkt abgelehnt werden.

Im dritten Fall wird die Reform auch als faktische Nachfolgeregelung im 
Moment des plötzlichen Wegfalls der zentralen Autoritätsperson verstanden: 
Der leitende Familien-Geschäftsführer (Senior-Generation), der über relevantes 
Geschäftswissen verfügt und als zentraler Entscheider agiert, bricht unerwartet 
weg. Es wird keine Person mit vergleichbaren Kompetenzen und Erfahrungen 
beobachtet, die die Position einnehmen könnte und wollte. Diese Umstände 
lassen es notwendig erscheinen, Organisationsmuster so anzupassen, dass alle 
bisher im Senior gebündelten Entscheidungsbefugnisse verteilt werden. Dabei 
wird vom intendierten Vorteil des standardisierten Modells berichtet, organi
sationales Lernen strukturell zu verankern und kontinuierlich Weiterentwick
lungen vorzunehmen. Auch wird vom Vorteil berichtet, Ordnungsmuster flä
chendeckend zu vereinheitlichen und ein skalierbares Konzept zu etablieren, das 
die Limitationen einer zentrierten Struktur überwindet und Wachstum nicht 
strukturell begrenzt.

Die genannten Veränderungstreiber treten in der Begründung der Reform 
nicht isoliert, sondern als miteinander verschränkte Faktoren für den Struk
turwandel auf. Somit erscheint die Reform in den drei Fällen sowohl als An
passung an wahrgenommene Umweltbedingungen, als auch an Vorstellungen 
der Now-Generation. Vor diesem Hintergrund strebt die Now-Generation in 
allen drei Familienunternehmen die Veränderung der bisherigen, patriarchalen 
Organisationsverhältnisse zu einem alternativen Modell an, das formal durch 
verteilte Entscheidungsbefugnisse und Partizipation gekennzeichnet ist. Dies 
manifestiert sich in einer Reform, die die Fixierung auf einen Alleinentscheider 
lockert und Dezentralisierung von bestimmten Entscheidungsbereichen inte
griert (Fall 1), bis hin zu Strukturveränderungen, die die Autoritätsbündelung an 
der Spitze radikal auflösen und die Now-Generation in vielen Bereichen über
flüssig machen (Fall 2, 3).
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Reformhintergründe zur selbstgesteuerten Organisation 
In den betrachteten Familienunternehmen sticht hervor, dass vor der Reform 
inkrementelle Versuche der Now-Generation unternommen werden, die Orga
nisation zu restrukturieren. Im ersten Fall wird eine Unterteilung in funktionale 
Fachabteilungen realisiert, um einen Großauftrag zu stemmen. Diese wird je
doch bald als unzureichend für das komplexe Projekt beobachtet. Im zweiten Fall 
initiiert die Now-Generation nach dem Generationswechsel regelmäßige Treffen, 
um Führungskräfte für einen Strukturwandel hin zu Partizipation und Dezen
tralisierung zu mobilisieren. Jedoch werden Widerstände beobachtet und die 
Initiative wird nach mehreren Monaten als gescheitert erlebt. Auch im dritten 
Fall werden ähnliche Bemühungen sichtbar: Vor dem Wegfall des Seniors un
ternimmt die Now-Generation mit agilen Projektmanagement-Methoden Ver
suche zur teambasierten Flexibilisierung; diese stoßen jedoch auf Widerstände 
und es wird nach einiger Zeit davon abgelassen.

In allen drei Familienunternehmen wird die Entscheidung zum radikalen 
Bruch mit der patriarchal geprägten Struktur von der Now-Generation getroffen: 
Als Durchsetzungsinstanz für die formale Neuordnung deklariert sie die Spiel
regeln der selbstgesteuerten Organisation als von nun an zu berücksichtigende 
Eckpfeiler für die Entscheidungspraxis. Damit wird für verschiedene Bereiche die 
formale Entscheidungsbefugnis und der Umgang mit Entscheidungsunsicher
heit an Organisationsmitglieder transferiert, was in der bisherigen Handlungs
logik an der Spitze verortet war. In der zentralistischen Dezentralisierung durch 
die Now-Generation eröffnet sich der paradoxe Appell »Entscheidet alleine!« für 
bestimmte Entscheidungsbereiche: Selbstbestimmung wird von oben angeord
net. Damit wird der bisherigen Logik der zentralen Entscheidungsinstanz ge
folgt, um die Neuordnung zu etablieren.

Die zentralistische Einführung der Dezentralisierung wird in allen Fällen 
durch einen quasi-familiären, nahestehenden Verbündeten der Unternehmer
familie unterstützt. Diese Person hat durch langjährige Freundschaft (Fall 1, 3) 
oder Coaching-Beziehung (Fall 2) eine große Nähe zur Now-Generation und 
verfügt über Expertise im Bereich der selbstgesteuerten Organisation. Legiti
miert durch das Vertrauensverhältnis zur Now-Generation fungiert sie als 
Stützfunktion, indem sie Entscheidungsunsicherheit über die konkrete Gestal
tung der Neuordnung reduziert. Die Person tritt mit ihrer jeweiligen Expertise als 
Impulsgeber für die Gestaltung der Formalstruktur auf: Im ersten und zweiten 
Fall fällt die Wahl auf eine Eigenkreation; im dritten Fall wird mit Holacracy ein 
standardisiertes Modell gewählt. In allen betrachteten Familienunternehmen 
begleitet der nahestehende Verbündete die Implementierung der Formalstruk
tur, entweder als Angestellter (Fall 1, 3) oder externer, eng an das Unternehmen 
gebundener Berater (Fall 2). Im Unternehmenssystem übernimmt diese Person 
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die Rolle als Experte für die Arbeitsweise in der selbstgesteuerten Organisation 
(Self-Managing-Organization Facilitator, kurz: SMO-Facilitator). 

5.2.2 Charakteristika der reformierten Formalstruktur

In allen betrachteten Familienunternehmen lässt sich eine Kombination aus 
abgeflachten und konkretisierten Kommunikationswegen, konkretisierten Ent
scheidungsprogrammen und akzentuierten Personen(-gruppen) als neu etab
lierte Formalstruktur erkennen, wobei Unterschiede in der jeweiligen Ausprä
gung und Schwerpunktsetzung existieren.

Abgeflachte und konkretisierte Kommunikationswege 

Die Kommunikationswege der drei Familienunternehmen zeigen im Zuge der 
Reform zur selbstgesteuerten Organisation eine abgeflachte und konkretisierte 
Form. Die formal vollzogene Enthierarchisierung und Dezentralisierung wird 
über die veränderten Kommunikationskanäle sichtbar – wenn auch mit unter
schiedlicher Akzentsetzung je Fall.

Horizontal angeordneter Organisationsplan
Die drei Fälle müssen aufgrund limitierter Größe und Anzahl vorhandener 
Stellen begrenzt interne Komplexität ausbilden. Bereits der Organisationsplan 
lässt auf bildlicher Ebene die vorgenommene Enthierarchisierung erkennen: In 
allen Fällen ist die Organisation durch Teams als nebeneinander bzw. ineinander 
liegende Kreise mit horizontaler Anordnung dargestellt, die Rollen als kleinste 
Einheit gruppieren. Thematische Schwerpunkte und Gestaltung der Kommu
nikationswege unterscheiden sich leicht in den Fällen.85

85 Die Organisationspläne sind aus Anonymisierungsgründen so abstrahiert worden, dass die 
Grundlogik sichtbar wird, ohne direkte Rückschlüsse auf die Unternehmen zuzulassen.
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of Practice

Abbildung 6: Organisationsplan des ersten Falls.86

Im Organisationsplan des ersten betrachteten Familienunternehmens sind 
Teams als Kombination aus externen Funktionen und internen Funktionen or
ganisiert (siehe Abbildung 6). Das Kerngeschäft und Kundenkontakt liegt in der 
Obhut von drei, nach Produkttyp eingeteilten Wertschöpfungsteams mit inter
disziplinären Rollen, deren Außenorientierung im Organisationsplan durch 
Pfeile angedeutet ist. Ergänzt werden diese durch ein »strategisches Zentrum«. 
Alle Teams sind nebeneinander auf einer Ebene und nicht pyramidal angeordnet. 
Funktional gleiche Rollen sind über »Communities of Practice« lose verknüpft, 
um Erfahrungsaustausch über Teams hinweg zu sichern (gestrichelte Linien). Die 
horizontale Logik in der Anordnung der Teams gilt auch innerhalb der Teams: 
Rollen sind gleichwertig angeordnet, sodass keine vertikale Differenzierung 
zwischen vorgesetzten und untergeordneten Rollen besteht. In der Analyse fällt 
auf, dass einzelne Rollen (bspw. Buchhaltung) zwar existieren, aber nicht im 
Organigramm abgebildet sind und nur in Forschungsgesprächen thematisiert 
werden. Gleiches gilt für die Geschäftsführung; diese ist nicht in den schriftlich 
skizzierten Kommunikationswegen abgebildet, auch wenn sie im täglichen 
Entscheidungsgeschehen als relevant erlebt wird.

Rollen sind typischerweise mehrfach besetzt (bspw. übernehmen mehrere 
Organisationsmitglieder die Rolle Montage oder Vertrieb) und Organisations
mitglieder können mehrere Rollen in einem oder verschiedenen Teams über

86 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an internes Dokument von Fall 1.
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nehmen. Auch wenn die Intention der Now-Generation zur Konzentration auf 
strategische Belange besteht, agiert sie zum Erhebungszeitpunkt sowohl in 
Rollen im strategischen Zentrum als auch in Wertschöpfungsteams, wodurch die 
operative und die strategische Ebene für sie zusammenfällt.

Der Organisationsplan des zweiten Falls (siehe Abbildung 7) lässt Ähnlich
keiten zum ersten erkennen: Auch hier sind Teams mit verschiedenen Rollen in 
externe (Produkttyp 1, 2) und interne Funktionen (Organisationsteam, Pro
duktteam) aufgeteilt. Teams fungieren als weitgehend unabhängige Leistungs
zentren und sind im Organisationsplan horizontal angeordnet, d. h. sie »liegen« 
nebeneinander, ohne dass eine formale Über- oder Unterordnung besteht. Eine 
Linie um das Organisationsteam und das Produktteam markiert eine engere 
Verbindung der beiden Teams. Die Pfeile im Organigramm zeigen, dass Orga
nisations- und Produktteam von außen Dienstleistungen und Produkte beziehen 
und den Produkttyp-Teams zuarbeiten, die in Richtung Kundschaft orientiert 
sind.

Team
Produkttyp 1 Team

Produkttyp 2

Produktteam

Organisationsteam

Kunde

Kunde

Kunde

Kunde

Lieferant

externer
Dienstleister

Abbildung 7: Organisationsplan des zweiten Falls.87

Auch in diesem Fall geht aus Forschungsgesprächen hervor, dass nicht alle 
existierenden Teams und Rollen im Organisationsplan abgebildet sind: Zusätz
lich bestehen eine Strategiegruppe und ein Personalkreis, die strategische Be
lange für Entscheidungen der gesamten Belegschaft vorbereitet bzw. für Perso
nalverwaltung zuständig ist. Die Position der Geschäftsführung – obwohl in 
Forschungsgesprächen als relevant geschildert – ist ebenfalls nicht im Organi
gramm abgebildet.

87 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an internes Dokument von Fall 2.
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Rollen werden mehrfach besetzt (bspw. Rolle Vertrieb) und Organisations
mitglieder übernehmen mehrere Rollen in einem oder verschiedenen Teams. Die 
Now-Generation übernimmt sowohl Aufgaben in der Strategiegruppe als auch 
im Organisationsteam (bspw. Rolle ERP-System Einführung), wodurch die 
strategische und operative Ebene zusammenfällt. Dabei schildert die Now- 
Generation die Intention, das operative Geschehen im Unternehmenssystem 
langfristig von der eigenen Person zu entkoppeln und sich überflüssig zu ma
chen.

Personal-Kreis

Vertriebs-Kreis

Produktentwicklungs-
Kreis

General Company
Circle (GCC)

Abbildung 8: Organisationsplan des dritten Falls.88

Im dritten Fall erscheint im Organisationsplan eine ähnlich kreisförmige und 
horizontale Anordnung von Teams wie in den ersten beiden Fällen (siehe Ab
bildung 8). Anders als im ersten und zweiten Familienunternehmen wird im 
Organisationsplan des dritten Falls allerdings indirekt eine hierarchische Staf
felung deutlich, auch wenn diese nicht so markant wie in pyramidalen Abbil
dungen dargestellt ist; sie erscheint in Form von ineinander geschachtelten 
Kreisen. 

Der Logik von Holacracy folgend, sind im Familienunternehmen verschie
dene Teams als Kreise dargestellt, die aus verschiedenen Rollen als kleinste Or
ganisationseinheiten bestehen. Die Kreise sind ineinander verschränkt: So liegen 
etwa der Kreis Produktentwicklung, Personal und Vertrieb in einem äußeren 
Kreis, der als General Company Circle (GCC) bezeichnet wird. In jedem Kreis 
existiert die Rolle Lead Link (bspw. Lead Link Personal, Lead Link Produkt
entwicklung), die die Belange des jeweiligen Kreises in den GCC trägt. Innerhalb 
der Kreise sind Rollen horizontal angeordnet.

88 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an internes Dokument von Fall 3.
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Rollen sind in einzelnen Kreisen je nach Bedarf mehrfach besetzt (bspw. Rolle 
Vertrieb). Organisationsmitglieder übernehmen Rollen in verschiedenen Krei
sen (bspw. Rolle Lead Link im GCC und Rolle Marketingstrategie im Kreis 
Vertrieb), wodurch für bestimmte Organisationsmitglieder strategische und 
operative Aufgabenbereiche zusammenfallen. In diesem Familienunternehmen 
wird darauf geachtet, dass die Lead Link Rolle in jedem Kreis doppelt besetzt ist, 
um Wissenstransfer und eine Vertretung zu garantieren. Auch in diesem Fall ist 
zu erkennen, dass die Position der Geschäftsführung nicht schriftlich abgebildet 
ist, sondern nur in Forschungsgesprächen thematisiert wird. Die Now-Genera
tion hatte vor dem Untersuchungszeitpunkt mehrere Lead Link Rollen in ver
schiedenen Kreisen inne, die sie schrittweise abgegeben hat. Aktuell übernimmt 
sie sowohl Rollen im GCC (teilt sich die Rolle Lead-Link GCC mit einem Nicht- 
Familienmitglied) als auch Rollen in anderen Kreisen (bspw. Rolle Market Trend 
Research; Budget für externe Dienstleistungen; Secretary). Die Now-Generation 
verfolgt die Intention, sich im Unternehmen überflüssig zu machen, ohne dass 
zum Zeitpunkt der Erhebung eine finale Vorstellung über den langfristigen 
Verbleib im operativen Geschäft erkennbar ist.

Keine bis minimale vertikale Strukturierung mit Entscheidungskontinuum
Die drei betrachteten Familienunternehmen definieren in schriftlichen Arte
fakten die vertikale und horizontale Strukturierung der Kommunikationswege; 
dabei wird für die Fälle insgesamt keine oder minimale vertikale Strukturierung 
der reformierten Kommunikationswege sichtbar. Der Differenzierungsgrad von 
Entscheidungsbereichen und der Detailgrad von Integrationsstufen zur Ent
scheidungsfindung variieren.

Abbildung 9 zeigt das interne Artefakt des ersten Falls zur Ausdifferenzierung 
von Entscheidungsbefugnissen und Beteiligungsstufen. Entscheidungsbereiche 
sind in der Entscheidungsmatrix in verschiedene Bereiche aufgespalten (z. B. 
Überstunden, Gewinnausschüttung). Hinsichtlich vertikaler Strukturierung 
wird zwischen den beiden Ebenen Team und Chef unterschieden. Die Kopplung 
dieser Ebenen ist in sieben Stufen konkretisiert und variiert je Entscheidungs
bereich – von Konsultation bis zu alleiniger Entscheidungsbefugnis. Wie später 
noch beschrieben wird, wird in Forschungsgesprächen darauf verwiesen, dass 
die Entscheidungsmatrix seit ihrer Erstellung nicht mehr aktualisiert wurde und 
nicht den gegenwärtigen Kommunikationswegen entspricht.
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Investitionen und Produktionsmittel

Verkauf von Produkten, Fertigung

Neuentwicklung Geschäftsfelder

Weiterbildung

Personalentscheidungen

 Neueinstellung

 Kündigung

 Abmahnung

Überstunden

Prjekte: Was liegt uns?

Kosteneinsparungen

Projektabbruch

Gewinnausschüttung

Gewinneinsparung

Kurzarbeit

Der Chef
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die Meinung
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Der Chef und
das Team
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Team
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Das Team
entscheidet
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miert den
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Das Team
entscheidet,
der Chef muss
nicht infor-
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Abbildung 9: Entscheidungsmatrix des ersten Falls.89

Der zweite Fall lässt eine gröbere Kodifizierung von Entscheidungsbereichen im 
eigens entwickelten Modell der selbstgesteuerten Organisation erkennen (siehe 
Abbildung 10). In dem internen Übersichtsdokument ist eine Unterteilung in 
drei grobe Entscheidungsbereiche festgehalten: Alltagsentscheidungen; Struk
turentscheidungen zur Verbesserung bestehender Prozesse; Strategieentschei
dungen für strategische Belange der Organisation. Der Einbezug verschiedener 
Rollen zur Entscheidungsfindung ist mit den drei Kategorien »allein«, »ge
meinsam mit Betroffenen« und »alle« grob gestaffelt, ohne dass die Art der 
Interaktion konkretisiert wird. Es ist ebenfalls eine Gewichtung der verschie
denen Entscheidungen enthalten, nach der Alltagsentscheidungen den Großteil 
ausmachen. Mit dem Artefakt werden ehemals zentrierte Entscheidungsstruk
turen einer massiven Veränderung in Richtung Dezentralisierung und Mitbe
stimmung unterzogen: Es besteht keine vertikale Strukturierung zwischen Be
teiligten mehr; unterschieden wird nur zwischen Einzelentscheid, einzubezie
henden Betroffenen und gesamter Belegschaft.

89 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an internes Dokument aus Fall 1.
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Strategieentscheidung:
alle Organisationsmitglieder;
0-8% der Fälle

Strukturentscheidung:
von der Entscheidung betroffene
Personen; 0-35% der Fälle

Alltagsentscheidung:
Einzelpersonen; 65-100%
der Fälle

Abbildung 10: Entscheidungsmodi des zweiten Falls.90

Hinsichtlich der Aufteilung von Entscheidungsbereichen sind im dritten Fall 
Entscheidungsbereiche detailliert in Rollen und Kreisen definiert, die mithilfe 
einer Software im Organisationsplan festgehalten werden. Gemäß der holakra
tischen Verfassung wird im betrachteten Fall zwischen zwei Entscheidungsmodi 
unterschieden: Konsent-basierte Gruppenentscheide werden für Arbeits- und 
Organisationsdesign innerhalb des Kreises vorgeschrieben (Governance Pro
zess); Einzelentscheide von Rollen bzw. Kreisen innerhalb ihrer definierten 
Zuständigkeiten bilden den grundlegenden Entscheidungsmodus. Was über 
definierte Zuständigkeiten hinaus geht, wird in den nächsthöheren Kreis ge
tragen.

Heterogenes Bild der Anzahl dezentralisierter Entscheidungsbereiche
Mit der beschriebenen Ausdifferenzierung der Kommunikationswege weisen alle 
drei Familienunternehmen die für die selbstgesteuerte Organisation typische, 
vollständige formale Dezentralisierung der Arbeitsausführung auf. Mit Blick auf 
weitere führungsbezogene Entscheidungsbereiche ergibt sich für die drei Fälle 
ein heterogenes Bild (siehe Abbildung 11).

90 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an internes Dokument aus Fall 2.
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Fall 3

Fall 2

Fall 1

Arbeits-
ausführung

Überwachung
von Arbeits-
ergebnissen

Organisations-
und Arbeits-
gestaltung

Arbeits- und
Ressourcen-
verteilung

Personal- und
Leistungs-
management

Firmen-
strategie

wird tendenziell eher
dezentralisiert

wird tendenziell seltener
dezentralisiert

nicht dezentralisiert teilweise dezentralisiert vollständig dezentralisiert

Abbildung 11: Dezentralisierte Entscheidungsbereiche in den drei Fällen.91

– Die Arbeitsausführung ist in allen Fällen vollständig dezentralisiert, d. h. 
einzelne Rolleninhaber und/oder Personengruppen haben offiziell volle Au
tonomie und Befugnis über Arbeitsausführung – ohne Kontrolle oder An
weisung durch eine vorgesetzte Person. So haben Organisationsmitglieder im 
Rahmen ihrer Rolle etwa die Entscheidungsbefugnis darüber, welcher Liefe
rant ausgewählt wird (Fall 1, 2) oder auf welche Weise ein bestimmtes Per
sonalziel erreicht wird (Fall 3).

– Die Überwachung von Arbeitsergebnissen wird in den drei betrachteten Fa
milienunternehmen formal ganz oder teilweise dezentral gehandhabt. Im 
zweiten Fall liegt die Verantwortung vollkommen bei einzelnen Rollen und 
Teams. Die Überwachung von Arbeitsergebnissen wird in allen Fällen dadurch 
unterstützt, dass in den eigenständig agierenden Teams konkrete, teils 
messbare Ziele und Projekte festgelegt werden und Fortschritte in Regel
kommunikationen und/oder in einem Newsletter transparent gemacht wer
den. Eine teilweise dezentrale Handhabung dieses Entscheidungsbereichs 
manifestiert sich im ersten Fall in einer Unterstützungsrolle: Diese ist für die 
Gesamtkoordination der Projekte zuständig und stimmt sich regelmäßig mit 
Teamvertretern über den Projektfortschritt ab (zugleich SMO-Facilitator). Im 
dritten Fall ist der Entscheidungsbereich dadurch teilweise dezentralisiert, 

91 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lee und Edmondson (2017, S. 47).
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dass der Lead Link des Kreises die Teamleistung überblickt, wobei Rollenin
haber ihre Arbeitsergebnisse eigenverantwortlich überwachen.

– Der Entscheidungsbereich der Organisations- und Arbeitsgestaltung ist im 
zweiten und dritten Fall offiziell vollständig dezentralisiert: Organisations
mitglieder haben Entscheidungsfreiheit darüber, Änderungen an der Arbeits- 
oder Organisationsgestaltung vorzunehmen, etwa die Aufteilung in Teams 
nach Produktart (Fall 2) oder die Veränderung von Rollen und Regeln im Kreis 
(Fall 3). Im ersten Fall ist dieser Bereich teilweise dezentralisiert: Teams 
können eine veränderte Teamaufteilung initiieren, die mit dem SMO-Facili
tator abgestimmt wird.

– Arbeits- und Ressourcenverteilung ist in den drei betrachteten Familienun
ternehmen formal teilweise oder vollständig dezentralisiert: Entscheidungen 
darüber, wer welche Rolle innehat und an welchen Projekten arbeitet, werden 
im dritten Fall vom Lead-Link getroffen, aber Personen können jederzeit 
zurücktreten oder eine Rolle ablehnen. Im ersten Fall werden Projekte entlang 
der Spezialisierung an Teams verteilt und innerhalb des Teams findet eigen
ständige Aufgabenverteilung statt. Im zweiten Fall sind Personen für die 
Strategiegruppe demokratisch gewählt; die Projekt- und Aufgabenverteilung 
erfolgt innerhalb der Teams.

– In Bezug auf Personal- und Leistungsmanagement zeigt sich, dass Entschei
dungen in diesem Bereich in allen Fällen offiziell teilweise dezentralisiert 
gehandhabt werden. Einstellungsentscheidungen werden von Teams in Be
gleitung mit einer Personalrolle getroffen; Entlassungen sind ebenfalls teil
weise dezentralisiert: Die Teams sind für die Entscheidung verantwortlich, ob 
und wer entlassen wird, und stimmen sich mit einer Personalrolle oder einem 
Personalkreis ab, während die Geschäftsführung formal legitimiert. Die 
Leistungsbewertung einzelner Organisationsmitglieder ist in den drei be
trachteten Fällen nicht offiziell geregelt. 

– Der Umgang mit Entscheidungen über die Unternehmensstrategie ist in den 
betrachteten Familienunternehmen formal unterschiedlich festgelegt: Wäh
rend Entscheidungen über die Gesamtstrategie und die Jahresziele von der 
Now-Generation gemeinsam in einem Gremium (strategisches Zentrum, 
Fall 1 bzw. GCC, Fall 3) getroffen werden, trifft im zweiten Fall die gesamte 
Belegschaft strategische Entscheidungen, basierend auf Vorschlägen der 
Strategiegruppe.

So wird deutlich: Während im ersten und dritten Fall mit der Reform zur 
selbstgesteuerten Organisation eine teilweise bis ganze Dezentralisierung bzw. 
Integration von Organisationsmitgliedern in vielerlei Entscheidungsbereiche 
vorgenommen wird, die typischerweise Management-Funktionen zugeschrieben 
sind, sticht das zweite betrachtete Familienunternehmen mit einer Vielzahl 
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vollständig dezentralisierter Entscheidungsbereiche und der Integration der 
gesamten Belegschaft in strategische Belange hervor.

Moderate bis starke Verschriftlichung der Spielregeln
Hinsichtlich der schriftlichen Kodifizierung der Kommunikationswege und der 
Spielregeln der Zusammenarbeit fällt auf, dass das erste und zweite Familien
unternehmen mit eigens entwickelten Modellen mit einer moderaten formalen 
Verankerung operieren. Im ersten Fall sind die Spielregeln durch den horizontal 
strukturierten Organisationsplan, eine Übersicht der grob definierten Rollen im 
Büro des SMO-Facilitators und die Entscheidungsmatrix festgehalten. Im zwei
ten Fall werden die Kommunikationswege und Spielregeln im Organigramm und 
wenigen Übersichtsdokumenten festgehalten. Konträr dazu lässt sich im dritten 
Fall eine starke Verschriftlichung formaler Verhaltenserwartungen feststellen: 
Kreise, Rollen und Zuständigkeiten werden detailliert im Organisationsplan und 
mithilfe einer Software (Holaspirit) dokumentiert. In der holakratischen Ver
fassung sind detailliert die Basisregeln für die Zusammenarbeit definiert. 

Zwischenfazit: Bedeutung formaler Kommunikationswege
Trotz leichter Unterschiede lässt sich in den Fällen im Gegensatz zu den vormals 
abgegrenzten Dienstwegsystemen mit hierarchischer Staffelung und faktisch 
zentralisierten Entscheidungsstrukturen mit der Reform zur selbstgesteuerten 
Organisation insgesamt der Vollzug einer Enthierarchisierung und Dezentrali
sierung der Kommunikationswege erkennen: Das reformierte Kommunikati
onsnetz weist abgemilderte bis keine hierarchische Strukturierung auf und ist 
besonders durch die Akzentuierung von Teams und Rollen als Entscheidungs
instanzen geprägt. Die formale Verknüpfung von Rollen und Teams wird ei
nerseits durch den Organisationsplan dargestellt, der eine weitgehende Elimi
nierung von Über- und Unterordnungsverhältnissen erkennen lässt, und ande
rerseits durch verschiedene interne Dokumente mit Regeln der Zusammenarbeit 
und Entscheidungsfindung.

Mit Blick auf Unsicherheitsabsorption geht für Kommunikationswege in der 
reformierten Formalstruktur folgendes hervor: Im Kontext der begrenzten in
ternen Komplexität reduzieren konkretisierte und abgeflachte Kommunikati
onswege in den Unternehmen ein gewisses Maß an Komplexität, indem geregelt 
wird, welche Stellen für eine gültige Entscheidung einbezogen werden müssen. 
De-facto zentralisierte Strukturen werden abgebaut, indem ein organisations
weites formales Kommunikationsnetz eingeführt wird, das die Arbeitsausfüh
rung formal vollständig und eine Reihe weiterer Entscheidungsbereiche (z. B. 
Personalmanagement, Unternehmensstrategie) mindestens teilweise dezentra
lisiert. Somit wird die Bearbeitung von Entscheidungsunsicherheit offiziell 
vielfach Personengruppen oder Rolleninhabern zugeschrieben, anstatt wie bis
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her bei der organisationalen Spitze zu liegen, die die letztendliche Entschei
dungsbefugnis innehatte und somit zentral Unsicherheitsabsorption übernom
men hat. Auf diese Weise wird ein hohes Maß an Unsicherheit in Teams und 
einzelnen Rollen angesiedelt. 

Entscheidungsprogramme: Eigenständige Navigation entlang gemeinsamer 
Zielbilder und Prozessorientierung im Miteinander

In Kombination mit abgeflachten, konkretisierten Kommunikationswegen zeigt 
sich in den drei Fällen eine Schwerpunktsetzung auf Zweckprogramme bei 
gleichzeitig weitgehender Abwesenheit von Wenn-Dann-Regeln; auch ist eine 
Strukturierung von Kommunikationsroutinen als Prozessorientierung im Mit
einander der dezentral agierenden Organisationsmitglieder erkennbar.

Unternehmensziele als Leitplanken 
Mit Blick auf Entscheidungsprogramme zeigt sich, dass Entscheidungen in den 
drei Fällen an Zielbildern wie einer Unternehmensvision (Fall 1), langfristigen 
Unternehmenszielen (Fall 2) oder einem Unternehmenspurpose und einer 
mehrjährigen Unternehmensstrategie (Fall 3) ausgerichtet werden. Die eher 
abstrakt formulierten Programme auf Organisationsebene lassen Spielraum und 
damit Entscheidungsfreiheit in der Auswahl konkreter Maßnahmen. Gleichzeitig 
geben sie einen ungefähren Zeithorizont an; so definiert die Vision im ersten Fall 
etwa unter Betonung eines Beitrags zur zukunftsfähigen Gesellschaft für die 
nächsten zehn Jahre einen Fokus auf bestimmte Branchen, lässt aber Spielraum 
für verschiedene Produktlösungen.

Dabei wird die Relevanz einer diskursiven Absicherung der Zielbilder sicht
bar, um deren Leitfunktion im Alltag zu gewährleisten. So wird im ersten Fall die 
Vision zunächst von der Now-Generation erarbeitet und anschließend mit dem 
Strategieteam besprochen; danach wird die Vision an einem Workshoptag in 
externen Räumlichkeiten mit der gesamten Belegschaft diskutiert. Die diskursive 
Absicherung der Vision erfüllt die Funktion, dass alle Beteiligten zu einem 
fundierten Verständnis für die vorgeschlagene Ausrichtung gelangen und das 
Zweckprogramm trotz seiner vagen Formulierung handlungsleitende Wirkung 
entfaltet (Fall 1). Ähnlich dazu werden im zweiten und dritten Fall übergeordnete 
Zielprogramme gemeinschaftlich abgesichert: So wird in einem ganztägigen 
Meeting vom GCC die Strategie erstellt (Fall 3) oder Unternehmensziele werden 
zweimal jährlich in einer Versammlung mit der Belegschaft entwickelt (Fall 2). 
Auch hier wird im gemeinsamen Verständigungsprozess konkretisiert, welcher 
Entscheidungsspielraum im Rahmen der Zielbilder gegeben ist. Die Bereitschaft 
der Familienunternehmen, zeitlich (mit einem ganzen Arbeitstag), sozial (mit 
mehreren oder allen Organisationsmitgliedern) und finanziell (Anmieten ex
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terner Räume) zu investieren, deutet auf die Relevanz des gemeinsamen Ver
ständigungsprozesses über Zielprogramme für die Handlungsorientierung im 
Alltag hin.

Eigenständiges Navigieren entlang gemeinsamer Teamziele
In Kombination mit organisationsweiten Zielbildern operieren die Familien
unternehmen mit Zweckprogrammen auf Teamebene, um die Entscheidungs
findung in dezentral agierenden Personengruppen zu steuern und damit Unsi
cherheit für Teammitglieder zu reduzieren. Im ersten Fall werden Projektziel
definitionen auf Teamebene definiert, die auf die Unternehmensvision 
einzahlen. Diese fungieren mit einer Beschreibung des Endprodukts, einem 
kalkulierten Budget und einem Liefertermin als Orientierungsrahmen für die 
teaminterne Zusammenarbeit. Sie legt das angestrebte Ergebnis fest und lässt die 
Mittel zur Realisierung offen, sodass das Team projektspezifisch Entscheidungen 
treffen kann. Etwa entscheiden Teams eigenständig über spontane Aufgaben- 
und Rollenverteilung, um sich entlang individueller Kundenbedürfnisse spezi
fisch aufzustellen. Dabei wirken das Projektziel als inhaltliche Orientierung, der 
Liefertermin als zeitliche Begrenzung und die Kalkulation als finanzieller 
Spielraum insgesamt als Entscheidungsrahmen, um Arbeit flexibel zu struktu
rieren und Anforderungen zu erfüllen.

Im dritten Fall existiert für jeden Kreis ein formulierter Purpose, der den 
Zweck des Teams vorgibt. Ergänzend werden von der Unternehmensstrategie 
abgeleitete, quartalsweise Kreisziele zur Steuerung auf Teamebene herangezo
gen. Diese formulieren einen konkreten Zielzustand und Zahlen für ein Quartal, 
um Aktivitäten in Teams zeitlich und inhaltlich zu lenken und gleichzeitig 
Freiheit über die Mittelwahl zu gewähren. Im zweiten Fall leiten Teams eigen
ständig ihre Teamziele von übergeordneten Zielbildern ab, welche zuvor mit der 
gesamten Belegschaft erstellt werden. Sie steuern ihre Aktivitäten im Alltag ei
genständig, um die gesetzten Ziele zu erreichen.

Um auch auf Teamebene die orientierungsstiftende Funktion der Zweck
programme zu stabilisieren, operiert der erste Fall mit diskursiver Erarbeitung 
der Projektzieldefinitionen: Diese werden in einem Projektstartgespräch mit 
allen Beteiligten und nicht von einer höherrangigen Stelle festgelegt. Der erhöhte 
Kommunikationsaufwand zielt darauf ab, dass Ziel und Mehrwerte des Projekts 
für alle ersichtlich werden; zudem wird das Anforderungsprofil gemeinsam er
arbeitet, sodass alle Teammitglieder gut abgestimmt sind und in ihren Rollen 
über die Mittel zur Projektrealisierung eigenständig entscheiden können. Im 
dritten Fall hat sich zum Erhebungszeitpunkt noch keine feste Handhabung 
gefestigt; die letzten Quartalsziele wurden im GCC gemeinsam festgelegt, in dem 
die Lead Links aller Kreise vertreten sind.
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Im empirischen Material zeigt sich, dass in den reformierten Familienunter
nehmen im Kontext von Zielformulierungen auf Team- und Organisationsebene 
mit institutionalisierter Informationstransparenz gearbeitet wird: Unterneh
menskennzahlen werden regelmäßig per Newsletter kommuniziert (Fall 1, 2) 
und in zyklisch stattfindenden, unternehmensweiten Versammlungen kommu
niziert (Fall 1, 2, 3). Dabei sticht im ersten Fall die Filterfunktion der Now- 
Generation in der Rolle Controlling ins Auge, welche relevante Zahlen, Daten 
und Fakten interpretierend aufbereitet und verständlich darstellt. Mit der In
formationstransparenz wird sichergestellt, dass alle dezentral agierenden Or
ganisationsmitglieder über den unternehmerischen Rahmen informiert sind, der 
den größeren Kontext für das eigenständige Entscheiden in den dezentralisierten 
Bereichen aufzeigt. Dies lenkt insofern Entscheidungen, als dass etwa im zweiten 
Fall durch regelmäßige Transparenz über Kennzahlen eine schnellere Rech
nungsstellung vorgenommen wird, wenn Umsätze nicht wie gewünscht ausfal
len. Die Informationstransparenz wird von der Now-Generation als Entlastung 
erlebt, weil sie ermöglicht, offen mit der Gesamtlage umzugehen und entschei
dungsrelevantes Wissen (und damit verbundene Unsicherheit) nicht aus
schließlich bei sich zu bündeln.

Auch im Hinblick auf Fortschritte in der Zielerreichung wird Informations
transparenz eingesetzt: In Newslettern und/oder zyklischen Abstimmungen wird 
Bezug auf den Fortschritt von Zielen genommen. Im ersten und dritten Fall wird 
im wöchentlichen Teammeeting für jedes Projekt ein Update gegeben; ein wö
chentliches unternehmensweites Meeting sorgt im dritten Fall für Informati
onstransparenz auf Organisationsebene. Im zweiten Fall wird im Newsletter der 
Fortschritt unternehmensweiter Ziele kommuniziert; auch werden diese in der 
halbjährlichen Vollversammlung thematisiert. Durch die kontinuierliche Be
zugnahme auf Zielbilder in schriftlichen Kommunikationen (Newsletter) oder in 
Interaktionsroutinen (Abstimmungen) wird in einer bestimmten Regelmäßig
keit Aufmerksamkeit für Entscheidungsprogramme eingefordert und damit 
deren handlungsleitende Wirkung gefestigt.

Weitgehende Abwesenheit von inhaltlichen Wenn-Dann-Regeln
In den betrachteten Fällen finden sich nur wenige inhaltliche Wenn-Dann- 
Vorschriften, die konkrete Handlungen für bestimmte Ereignisse festlegen. So
fern Konditionalprogramme bestehen, werden diese von betroffenen Organisa
tionsmitgliedern selbst festgelegt und bei Bedarf weiterentwickelt. Etwa werden 
im zweiten Fall Preislisten oder Checklisten als lebendige Artefakte erlebt, die 
von betroffenen Rollen weiterentwickelt werden, wenn Anpassungen oder 
Konkretisierungen als notwendig wahrgenommen werden. Je nach Inhalt variiert 
dabei der Personenkreis, der über die (Weiter-)Entwicklung entscheidet (Fall 2). 
Ein anderes Beispiel sind regelmäßige Meetings zur Projektauswertung und 
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Reflexion über die Zusammenarbeit (Fall 1) oder Sitzungen zur Reflexion über 
gesetzte Team- und Organisationsziele (Fall 3), in denen als nützlich erachtete 
Erfahrungen in Standards umgewandelt werden. Mit der vorsichtigen Dosierung 
von Konditionalprogrammen wird Unsicherheit für Teammitglieder reduziert, 
indem sie sich bei bestimmten Entscheidungen an Abläufen oder Wenn-Dann- 
Vorschriften orientieren können – wobei die Einschränkung der Spielräume bei 
den Beteiligten selbst liegt. Gleichzeitig ermöglicht die geringe Dosierung von 
detaillierten Wenn-Dann-Vorschriften, die Entscheidungsfreiheit von Rollen 
und Teams möglichst groß zu halten und unter Einbezug bestimmter Lerner
fahrungen adaptiv zu entscheiden, wie ein Projekt oder Ziel erfüllt werden soll.

Prozessorientierung im Miteinander
Im Zuge der Reform erfahren alle betrachteten Familienunternehmen eine An
reicherung des Alltags mit Kommunikationsroutinen, die das Miteinander der 
Beteiligten unterschiedlich stark, aber in der Tendenz klar strukturieren. Um die 
Zusammenarbeit und gemeinsame Entscheidungsfindung zu stützen, wird nicht 
nur mit bedarfsorientierten Interaktionen operiert, sondern auch mit wohl do
sierten Routinen auf Team- und Organisationsebene (z. B. wöchentliche Team
meetings, unternehmensweite Sitzungen). Regeltermine folgen einer grob bis 
stark strukturierten Form und sind teilweise technologiegestützt: So bestehen in 
der selbst entwickelten Formalstruktur vom ersten und zweiten Fall grobe Ab
laufregeln für regelmäßige Interaktionen zwischen festgelegten Personenkrei
sen, um sich etwa entlang einer digitalen Projektliste abzustimmen oder Pro
jektauswertungen vorzunehmen (Fall 1). Im zweiten Fall haben Teams ihre ei
gene Abstimmungsroutine und es werden regelmäßig Vollversammlungen 
abgehalten, um strategische Belange zu thematisieren. Im dritten Fall wird eine 
starke Strukturierung regelmäßiger Interaktionen zwischen Kreismitgliedern 
sichtbar, um gemeinsame Abstimmungen über operative Inhalte (Tactical- 
Meeting) oder Rollen und Regeln (Governance-Meeting) zu gestalten. Es beste
hen detaillierte Agenden und es kommen IT-Tools zum Einsatz, um Agenden, 
Aufgaben, Projektlisten oder Rollen und Regeln transparent verfügbar zu ha
ben – mit der Folge, dass Agendapunkte und Themen als weniger leicht zu 
umgehen erlebt werden. Auch zeigt sich im dritten Fall, dass ein Team nicht nach 
Holacracy-Meetings, sondern einer agilen Projektmanagement-Methode arbei
tet. Auch diese beinhaltet eine Kombination aus Interaktionsroutinen; sie un
terscheiden sich zwar im konkreten Ablauf von holakratischen Meetings, haben 
aber auch eine feste Struktur.
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Zwischenfazit: Bedeutung formaler Entscheidungsprogramme
Insgesamt zeigt sich in den drei Fällen hinsichtlich der Bearbeitung von Ent
scheidungsunsicherheit durch Programme, dass schwerpunktmäßig Zweckpro
gramme auf Organisations- und Teamebene eingesetzt werden, um zu steuern, 
was von dezentral agierenden Personen(-gruppen) zu tun ist. Die Verkettung von 
Unternehmens- und Teamzielen ermöglicht interne Elastizität, um der höher
rangigen Firmenstrategie gerecht zu werden. Organisationsmitglieder und 
Teams sind dazu aufgefordert, entlang gemeinsam formulierter Zielbilder ei
genständig Entscheidungen zu treffen.

Die weitgehende Abwesenheit von Wenn-Dann-Regelungen lässt weitrei
chenden Entscheidungsspielraum zur Mittelwahl. Damit wird Beteiligten im 
täglichen Organisationsgeschehen ein hohes Maß an Entscheidungsunsicherheit 
zugewiesen. Mithilfe von institutionalisierter Informationstransparenz über 
Kennzahlen und Fortschritte in der Zielerreichung wird Entscheidungsunsi
cherheit etwas reduziert. Hinsichtlich gemeinsamer Interaktionen, die aufgrund 
von formal festgelegten Gruppenentscheidungen erforderlich sind, wird in den 
betrachteten Fällen mit grober bis detaillierter, teils technologiegestützter 
Strukturierung des Miteinanders gearbeitet, um Unsicherheit für Beteiligte zu 
verringern. Abstimmungen mit einem festgelegten Personenkreis, definierter 
Frequenz, Dauer und grob bis detailliertem Ablaufschema setzen einen Rahmen, 
in dem sich die Beteiligten weitgehend auf die inhaltliche Dimension von Un
sicherheit konzentrieren können.

Insgesamt wird sichtbar, dass der skizzierte Einsatz von Programmen in der 
Formalstruktur der selbstgesteuerten Organisation begrenzt zur Reduktion von 
Unsicherheit beiträgt: Auch wenn Informationstransparenz und die Prozess
orientierung im Miteinander ein gewisses Maß an Orientierung geben, lassen 
Zielsetzungen auf Team- und Organisationsebene in der Kombination mit einer 
weitgehenden Abwesenheit von Wenn-Dann-Vorschriften großzügige Ent
scheidungsspielräume für dezentrale Akteure zu. Somit wird Unsicherheit 
maßgeblich den handelnden Akteuren zugewiesen, die durch die Kommunika
tionswege formal festgelegt sind.

Akzentuiertes Personal: Zentralität von Personen(-gruppen)

Personengruppen und einzelne Personen bilden formal die zentrale Bezugsebene 
für Unsicherheitsabsorption in den zur selbstgesteuerten Organisation refor
mierten Familienunternehmen; entsprechend erscheinen Personalentschei
dungen als mehrfach gesicherter Prozess.
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Personengruppen als zentrale Bezugsebene 
In den drei Fällen wird Teams durch die Kommunikationswege eine Vielzahl von 
Entscheidungskompetenzen zugewiesen. Die Anforderungen komplexer Pro
jekte erfordern im ersten Fall die Koproduktion verschiedener Rolleninhaber, 
die in fest zusammengesetzten interdisziplinären Teams eigenständig entlang 
von Zielvorgaben und bei weitgehender Abwesenheit von Wenn-Dann-Rege
lungen entscheiden. Für die Leistungserbringung ist das Zusammenspiel der 
Teammitglieder entscheidend: Notwendiges Wissen und erforderliche Umset
zungskompetenz für die Projektrealisierung ergeben sich aus den verschiedenen 
Fähigkeiten, Erfahrungen und Talenten der Teammitglieder. Dabei resultiert aus 
der interdisziplinären Teamzusammenstellung eine Sensibilisierung der Betei
ligten, die aus ehemals getrennten Abteilungen zusammenkommen (Fall 1): 
Spannungen, die zuvor durch Silodenken und gegenseitige Schuldzuweisungen 
entstanden, werden durch die Kopplung interdisziplinärer Rollen und die damit 
verbundene Bewusstmachung von Arbeitszusammenhängen verringert. Es zeigt 
sich, dass besonders Personen entlastet werden, die zuvor finale Projektschritte 
betreuten und Probleme am Prozessende allein verantworten mussten. Neben 
fest zusammengesetzten Teams fungieren variable Personengruppen im ersten 
Fall als Entscheidungsinstanz, etwa wenn ein Organisationsmitglied aufgrund 
seiner Expertise für eine Entscheidung temporär zum strategischen Zentrum 
hinzugezogen wird. Auch im zweiten und dritten Fall wird die zentrale Rolle von 
Personengruppen für Unsicherheitsabsorption sichtbar: Im dritten Fall beein
flusst die Zusammensetzung und Interaktion verschiedener Rolleninhaber etwa 
Entscheidungen über die Anpassung von Rollen und Regeln der Zusammenar
beit im Governance-Prozess. Im zweiten Fall fungiert die gesamte Belegschaft als 
Entscheidungsinstanz für strategische Entscheidungen; die Weiterentwicklung 
von Konditionalprogrammen wird im Kreise betroffener Rolleninhaber ent
schieden. Prägend für derartige Gruppenentscheidungen ist jeweils, welche 
Personen mit welchen Erfahrungen und Kompetenzen zusammenkommen und 
wie sie ihre Beziehung und Kommunikation untereinander gestalten. So wird im 
empirischen Material deutlich, dass Personengruppen – in fester oder variabler 
Zusammenstellung – handlungsleitende Wirkung für Entscheidungen besitzen.

Bedeutsamkeit von Kompetenz und Willen einzelner Organisationsmitglieder
Auch Einzelpersonen wird in der reformierten Formalstruktur aller Fälle eine 
wesentliche Stellung zugeschrieben: Grundsätzlich liegt die Entscheidungs
kompetenz für konkrete, laufend anfallende Aufgaben und Projekte offiziell bei 
einzelnen Rolleninhabern. So entscheidet beispielsweise die Person mit der 
entsprechenden Rolle allein über die Auswahl zwischen Lieferanten, ohne 
Teamkommunikation oder Berichtspflicht an eine vorgesetzte Person (Fall 1). 
Ein anderes Beispiel ist die Rolle Recruiting, die eigenständig ein Leitbild für die 
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Beschreibung passender Mitglieder für die Organisation entwickelt (Fall 3). Es 
bestehen nur bedingt Regelungen, die vorschreiben, welche Handlungen von den 
Rolleninhabern zu ergreifen sind. Durch die formalen Kommunikationswege 
sind Organisationsmitglieder dazu legitimiert, Anfragen oder Einmischungen in 
ihre Bereiche offiziell abzulehnen. Entscheidungen hängen somit in hohem 
Maße von Kompetenz, Kreativität und Urteilsvermögen der jeweiligen Rollen
inhaber ab.

Dabei sticht in den betrachteten Fällen hervor, dass Organisationsmitglieder 
neben fachlicher Expertise und Erfahrung den Willen zur proaktiven Entschei
dungsfindung als relevant ansehen. Es wird als erforderlich erlebt, die Freiheit 
(und die damit einhergehende Anforderung) zur eigenständigen Unsicher
heitsabsorption auch tatsächlich wahrzunehmen, die aus der Konfiguration der 
Formalstruktur resultiert.

Personalentscheidungen als mehrfach gesicherter Prozess
In der Handhabung von Personalentscheidungen manifestiert sich die Bedeu
tung der Prämisse Personal: Entscheidungen über die Zugehörigkeit von Orga
nisationsmitgliedern stellen aufgrund der Gestaltung der reformierten Formal
struktur einen wichtigen Bestimmungsfaktor für zukünftige Handlungen und 
Entscheidungen im Unternehmenssystem dar. Sie werden daher sorgfältig ge
staltet. Im Fall von Neueinstellungen wie auch Entlassungen werden formal 
neben Personalrollen sowohl Vertreter der jeweils betroffenen Teams als auch die 
Geschäftsführung zur formalen Ausführung von Personalentscheidungen in
volviert. Durch die Einbindung verschiedener Akteursebenen wird die fachliche 
und kulturelle Passung von Anwärtern geprüft. So entsteht eine mehrfach ge
sicherte Schwelle für Eintritt und Austritt im Unternehmenssystem. 

Zwischenfazit: Bedeutung von Personal
Personengruppen und Einzelpersonen erlangen die Bedeutung als zentrale 
Prämisse der Formalstruktur in den zur selbstgesteuerten Organisation refor
mierten Familienunternehmen. In Kombination mit abgeflachten Kommuni
kationswegen, dem vorrangigen Einsatz von Zweckprogrammen und Prozess
orientierung im Miteinander, treten Besonderheiten der personellen Prämisse in 
den Vordergrund: Ein hohes Maß an Entscheidungsunsicherheit soll durch 
Organisationsmitglieder aufgefangen werden. Kompetenzen, Erfahrungen, 
Kreativität, der Wille zur proaktiven Mitwirkung zu Entscheidungen, ebenso wie 
Kooperationsmuster in Personengruppen beeinflussen, welche Entscheidungen 
erzeugt werden. Entsprechend besteht in den betrachteten Fällen eine Schwer
punktsetzung auf die Entscheidungsprämisse Personal. Dadurch spielen auch 
Personalentscheidungen eine maßgebliche Rolle und werden als mehrfach ge
sicherter Prozess gestaltet.
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5.3 Konturen des Musterwechsels

Wie aus den Schilderungen zur reformierten Formalstruktur hervorgeht, be
deutet die Reform zur selbstgesteuerten Organisation eine formalisierte Verla
gerung von Entscheidungsunsicherheit im Unternehmenssystem der Familien
unternehmen: Mithilfe von abgeflachten Kommunikationswegen wird Unsi
cherheitsabsorption für einige Entscheidungsbereiche weg von der Spitze und 
offiziell Teams und Einzelpersonen zugeschrieben; dabei soll Unsicherheit in 
gewissem Maß durch Ziele und Prozessorientierung im Miteinander für Perso
nen(-gruppen) reduziert werden.

Um der Frage nachzugehen, wie sich der Musterwechsel in den betrachteten 
Familienunternehmen praktisch vollzieht, wird im Folgenden fokussiert, welche 
latenten Strukturen und Prozesse sich in den reformierten Familienunterneh
men entfalten. Dafür wurde für die drei betrachteten Fälle jeweils rekonstruiert, 
welche Regeln und Kräfte den täglichen Umgang mit Unsicherheit in der re
formierten Formalstruktur charakterisieren, auf welche Weise faktische Abwei
chungen von antizipierten Regelungen verhandelt werden und welche famili
eninduzierten Erwartungen den organisationalen Alltag prägen. Trotz Unter
schieden in der formalen Konzeptualisierung des Organisationsmodells in den 
Fällen haben sich in der Analyse verschiedene Muster herauskristallisiert, die als 
Bezugsrahmen die Konturen im Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organi
sation bilden. Wie sich diese Muster konkret manifestieren, variiert teilweise von 
Familienunternehmen zu Familienunternehmen. Auch lassen die identifizierten 
Handlungsmuster unterschiedliche Wirkungen auf die Verankerung der neuen 
Spielregeln als gelebte Praxis erkennen. Im Folgenden werden die Ergebnisse zur 
Dynamik im Musterwechsel für die drei untersuchten Familienunternehmen 
fallübergreifend dargestellt. 

5.3.1 Paradoxe Problemhintergründe und Abweichungen von formalen 
Strukturen 

In den drei Fällen ist die unternehmensinterne Entscheidungspraxis deutlich 
durch Abweichungen von der skizzierten Formalstruktur gekennzeichnet, wel
che Entscheidungsunsicherheit – statt vorheriger Bündelung an der Spitze – 

formal weitgehend an Teams und einzelne Organisationsmitglieder verlagert. 
Inkonsistenzen zwischen reformierter Formalstruktur und gelebter Praxis er
eignen sich vor Problemhintergründen, die im Übergang zu selbstgesteuerten 
Organisationsstrukturen erwachsen und bei verschiedenen Akteuren ambiva
lente Muster im Umgang mit Entscheidungsunsicherheit erzeugen. Bevor die 
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paradoxen Problemhintergründe skizziert werden, werden zunächst die Ak
teursebenen vorgestellt, die sich im Musterwechsel als wesentlich hervortun.

Zentrale Akteursebenen im Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation

Aus dem empirischen Material geht hervor, dass die Dynamik im Musterwechsel 
stark an Personen orientiert ist. Trotz etablierter Kommunikationswege und 
Entscheidungsprogramme, die Unsicherheit in bestimmtem Maß reduzieren, 
stehen für die praktische Veränderung bisheriger Routinen Personen im Zen
trum, die am Entscheidungsgeschehen im Unternehmen teilnehmen und die neu 
etablierten Strukturen zur gelebten Praxis werden lassen. Die Now-Generation, 
die Belegschaft sowie die Senior-Generation sind dabei unmittelbar bzw. mit
telbar für die praktische Verlagerung von Entscheidungsunsicherheit relevant.

Hauptakteursebene: Now-Generation

Als Geschäftsführung, Durchsetzungsinstanz der Reform und insbesondere als 
abgebende Instanz von Entscheidungsbefugnissen wird die Now-Generation in 
allen betrachteten Familienunternehmen als zuständige Stelle für die formal 
etablierten Organisationsverhältnisse verstanden; ihr wird von der Belegschaft 
hinsichtlich der praktischen Realisierung der Formalstruktur eine Schlüsselpo
sition zugeschrieben. Die Now-Generation wird hinsichtlich der praktischen 
Handhabung von Entscheidungen beobachtet; insbesondere im Fall von abwei
chendem Verhalten von der Formalstruktur und Konflikten wird ihr eine zen
trale Stellung zuteil. Darüber hinaus wird deutlich, dass sich die Now-Generation 
selbst als zentraler Akteur im Musterwechsel sowie im Umgang mit Entschei
dungsunsicherheit positioniert, auch wenn die Dezentralisierung durch die 
formal etablierten Spielregeln betont wird. Mit Blick auf Unsicherheitsabsorp
tion wird auf formale Regelungen verwiesen; dennoch werden punktuell direkt 
sowie indirekt eigene Kompetenzen und die Gesamtverantwortung als Spitze 
thematisiert, die als relevant für den Unternehmenserfolg beobachtet werden. In 
der Now-Generation sind verschiedene Rollen gekoppelt (Eigentümer, Famili
enmitglied, Geschäftsführung, operative Rollen im Unternehmen), wobei in 
Entscheidungssituationen im Unternehmensystem für Beteiligte nicht immer 
deutlich erkennbar ist, in welcher Rolle die Now-Generation gerade agiert. 
Während diese deutlich als Hauptakteur für den Musterwechsel sichtbar wird, 
wird dem weiteren operativ tätigen Familienmitglied in den drei betrachteten 
Familienunternehmen keine gesonderte Bedeutung für die Verlagerung von 
Entscheidungsunsicherheit zugeschrieben.
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Hauptakteursebene: Belegschaft

In den betrachteten Familienunternehmen erscheinen ebenfalls Organisations
mitglieder, die nicht Teil der Unternehmerfamilie sind, als Akteure, die im 
Musterwechsel eine wesentliche Rolle übernehmen. Gemeinsam mit der Now- 
Generation sind sie dafür verantwortlich, die formal gesetzten Spielregeln der 
selbstgesteuerten Organisation im Alltag zu »leben«. Gemäß den abgeflachten 
Kommunikationswegen sowie der weitgehend eigenständigen Navigation ent
lang gemeinsamer Zielbilder und Strukturierung des Miteinanders kommt die
sen Akteuren ein stark veränderter Umgang mit Entscheidungsunsicherheit zu. 
Im Unternehmenssystem wird das Verhalten der Belegschaft als wesentlicher 
Faktor für die praktische Verlagerung von Entscheidungsunsicherheit und damit 
die Festigung der reformierten Formalstruktur erlebt.

Im Orbit des unternehmensinternen Entscheidungsgeschehens: 
Senior-Generation

Nicht im Zentrum, sondern am Rand der unternehmensinternen Entschei
dungspraxis tritt die Senior-Generation in den betrachteten Familienunterneh
men in Erscheinung. Sie umfasst diejenigen Familienmitglieder, die eine vor
herige Stellung an der Spitze des Unternehmens hatten und nun ausschließlich 
Gesellschafter des Familienunternehmens sind. Ihre Position ist als eine zu be
schreiben, die im Orbit des unternehmensinternen Organisationsgeschehens 
angesiedelt ist: Zwar hat die Senior-Generation nach Übergabe der Geschäfts
führung formal keine Rollen mehr im Unternehmenssystem; durch die Zuge
hörigkeit zum Eigentumssystem besteht jedoch nach wie vor eine offizielle 
Kopplung zwischen der Senior-Generation und dem Familienunternehmen. Die 
Senior-Generation wird sowohl von der Now-Generation als auch von der Be
legschaft als rahmengebender Akteur für die Verwirklichung des Musterwechsels 
im Unternehmenssystem verstanden, was sie durch die Position als anerkannte 
Autoritätsinstanz im Unternehmenssystem sowie durch Zugehörigkeit zum Ei
gentumssystem erlangt. Die Senior-Generation wird von Organisationsmitglie
dern als machtvoll erlebt: Einerseits wird ihr von der Now-Generation im Kon
text der grundsätzlichen Entscheidung zur Reform zur selbstgesteuerten Orga
nisation eine Rolle zugeschrieben; andererseits wird sie von der Belegschaft als 
relevant für die unentwegte Realisierung des Musterwechsels beobachtet. Wie 
später noch beschrieben wird, zeigt sich in der Analyse, dass die Einbindung der 
Senior-Generation in das Organisationsgeschehen im reformierten Familien
unternehmen in den drei Fällen variiert.
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Entscheidungsrelevante paradoxe Problemhintergründe

In allen drei Fallbeispielen ergeben sich für die Now-Generation, die Senior- 
Generation und die Belegschaft im Musterwechsel zur selbstgesteuerten Orga
nisation entscheidungsrelevante Problemhintergründe, die zu charakteristi
schen Herausforderungen und zu ambivalenten Mustern im täglichen Ent
scheidungsverhalten führen. Die handelnden Akteure haben unterschiedliche 
Sichtweisen auf die Realisierung der Formalstruktur und sind durch die Reform 
mit verschiedenen Anforderungen konfrontiert, die verschiedene, wider
sprüchliche Verhaltensweisen im praktischen Umgang mit Entscheidungsunsi
cherheit nahelegen.92 Tabelle 6 stellt überblickshaft die paradoxen Problemhin
tergründe, Herausforderungen und Abweichungen von der reformierten For
malstruktur der Schlüsselakteure dar, die im Folgenden näher beschrieben 
werden.

Tabelle 6: Paradoxe Problemhintergründe im Musterwechsel zur selbstgesteuerten Orga
nisation.93

Paradoxer Problem
hintergrund 

Akteursebene Herausforderungen & Abwei
chungen

Der Reform vorgela
gert: Tradition vs. 
Neuerung

Now-Generation Im Gesellschafterkreis: 
Tradition weiterführen vs. 
durch Reform radikale Neue
rung ins Unternehmenssystem 
bringen 

Senior-Generation Im Gesellschafterkreis: 
Tradition weiterführen vs. 
durch Reform radikale Neue
rung im Unternehmenssystem 
zulassen
Im Fall von Berührung mit re
formiertem Unternehmenssys
tem: Dominieren von Entschei
dungen 

92 Paradoxe Problemhintergründe und Abweichungen von der Formalstruktur werden hier 
nicht skandalisiert, sondern als brauchbare Bezeichnungen für Dynamiken gesehen, die mit 
dem Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation einhergehen und das Ausbalancieren 
von Widersprüchlichkeiten erfordern.

93 Quelle: Eigene Darstellung.
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(Fortsetzung) 

Paradoxer Problem-
hintergrund 

Akteursebene Herausforderungen & Abwei-
chungen

Nach der Reform:
Selbst- vs. Fremdbe
stimmung

Now-Generation Im Unternehmenssystem:

Eingriffe in dezentralisierte 
Entscheidungsbereiche 

Dominanz in Letztentscheidun
gen 

Organisationsmitglieder mit 
formal ausgeweiteten Ent
scheidungsbefugnissen

Im Unternehmenssystem: 

Inaktivität trotz formaler Be
fugnis 

Rückdelegation und Rückversi
cherungen 

Schwierigkeiten in der Aus
handlung von Gruppenent
scheidungen

Organisationsmitglieder mit 
formal eingeschränkten Ent
scheidungsbefugnissen

Im Unternehmenssystem:

Dominanz in Gruppenentschei
dungen

Der Reform vorgelagert: Tradition vs. Neuerung

Für die Now-Generation sowie für die Senior-Generation der drei Fälle eröffnet 
sich ein paradoxer Problemhintergrund, der sich um Tradition vs. Neuerung 
dreht. Dieser tritt bereits vor der Reform des Unternehmens zur selbstgesteu
erten Organisation in Erscheinung und wirkt als Rahmenfaktor für den Mus
terwechsel.

Die Now-Generation
Der paradoxe Problemhintergrund von Tradition vs. Neuerung betrifft die Now-
Generation vor der Reform zur selbstgesteuerten Organisation. In allen Fällen 
wird der familienbesetzte Gesellschafterkreis – bestehend aus Now-Generation 
und ehemals geschäftsführender Senior-Generation – als einflussreiches Umfeld 
für den Musterwechsel im Familienunternehmen erlebt. Dort sieht sich die Now- 
Generation der Herausforderung ausgesetzt, die Entscheidung zu treffen und 
durchzusetzen, die langjährig bestehende, auf die Spitze zentrierte Handlungs
logik der Senior-Generation mit der Reform zur selbstgesteuerten Organisation 
einer starken Veränderung zu unterziehen. Vor dem Hintergrund des Span
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nungsfeldes zwischen »Befolge und bewahre einerseits die Tradition und bringe 
andererseits Neues ins Unternehmen« nimmt sich die Now-Generation in den 
drei Fällen einige Zeit, um sich mit dem Modell der selbstgesteuerten Organi
sation zu beschäftigen, bevor sie die Entscheidung zur Neuordnung als radikale 
Neuerung der bisherigen Ordnungsmuster trifft. Anschließend wird es von der 
Now-Generation als erforderlich erlebt, vor der Durchsetzung der Reform im 
Unternehmenssystem innerhalb des Gesellschafterkreises eine Weichenstellung 
vorzunehmen und den entscheidungsrelevanten Problemhintergrund von Tra
dition vs. Neuerung hinsichtlich der Führungs- und Organisationsmuster mit 
der Senior-Generation zu bearbeiten. 

Die Senior-Generation
Auch die Senior-Generation ist im Kontext der Reform zur selbstgesteuerten 
Organisation vom paradoxen Problemhintergrund von Tradition vs. Neuerung 
berührt: Die ehemals geschäftsführende Senior-Generation steht innerhalb des 
Gesellschafterkreises vor der Herausforderung, die von der Now-Generation 
gewählte Neuordnung der selbstgesteuerten Organisation zu akzeptieren; dies 
bedeutet gleichzeitig, sich von bisher gelebten, auf die Spitze zentrierten Ord
nungsmustern zu lösen. Die Now-Generation erachtet eine Aushandlung des 
Spannungsfeldes von Tradition vs. Neuerung mit der Senior-Generation im 
Gesellschafterkreis als notwendig, bevor die Reform vorgenommen werden 
kann. 

Das Spannungsfeld von Tradition vs. Neuerung kann sich für die Senior- 
Generation weiterhin manifestieren, sofern nach vollzogener Reform durch 
(punktuelle) Aktivität im Unternehmenssystem Berührungspunkte zwischen der 
Senior-Generation und der Belegschaft bestehen. Dies drückt sich etwa in fol
gender informeller Abweichung im ersten Fall aus, als die Neuordnung bereits 
offiziell implementiert ist: Als die Senior-Generation zur Unterstützung für ein 
Projekt hinzugezogen wird und in diesem Projekt Entscheidungen dominiert, 
fallen Organisationsmitglieder in alte Verhaltensmuster zurück und folgen der 
auf die Senior-Generation zentrierten Handlungslogik. Trotz Wissen und Ein
verständnis zu den selbstgesteuerten Organisationsstrukturen setzt sich die Se
nior-Generation gemäß tradierter Ordnungsmuster über die formale Entschei
dungskompetenz der Teammitglieder hinweg und widerspricht damit den for
mal etablierten Strukturen (Fall 1).

Der paradoxe Problemhintergrund von Tradition vs. Neuerung stellt sich im 
Kontext des Musterwechsels zur selbstgesteuerten Organisation in den drei 
untersuchten Fällen sowohl für die Now-Generation als auch für die Senior- 
Generation wie folgt dar: Befolge einerseits die traditionelle Handlungslogik der 
Senior-Generation, welche Unsicherheit zentral an der organisationalen Spitze 
bündelt, und schlage andererseits den Weg der neuen Handlungslogik der 
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selbstgesteuerten Organisation ein, in der Unsicherheitsabsorption offiziell in 
weite Teile der Organisation verlagert ist. Zum Zeitpunkt vor der Reform eröffnet 
dieser paradoxe Problemhintergrund für die Betroffenen die Herausforderung 
zur Aushandlung einer gemeinsamen Ausrichtung im familienbesetzten Ge
sellschafterkreis; im reformierten Unternehmen produziert das Spannungsfeld 
zwischen Tradition und Neuerung im Fall von Berührungspunkten zwischen 
Senior-Generation und Belegschaft ambivalente Muster im praktischen Ent
scheidungsverhalten. 

Nach der Reform: Selbst- vs. Fremdbestimmung

Im organisationalen Alltag der reformierten Familienunternehmen zeigen sich 
Spannungen und Ausweichbewegungen von der Formalstruktur, die sich vor 
dem paradoxen Problemhintergrund von Selbst- vs. Fremdbestimmung ereig
nen. Der paradoxe Problemhintergrund, einerseits gemäß der vorgeschriebenen 
Neuordnung eigenständig zu bestimmen und andererseits entlang der bisheri
gen Handlungslogik Entscheidungsunsicherheit durch andere bearbeiten zu 
lassen, entfaltet sich für die Now-Generation sowie für die Belegschaft und 
manifestiert sich im organisationalen Alltag in verschiedenen Verhaltensweisen. 

Die Now-Generation
Sobald die Neuordnung zur selbstgesteuerten Organisation formal etabliert ist, 
bewegt sich die Now-Generation zwischen Positionen: Einerseits hat sie sich 
im Zuge der Reform mit der Einführung abgeflachter und konkretisierter 
Kommunikationswege in verschiedenen Entscheidungsbereichen »selbst abge
schafft« bzw. ihre alleinige Entscheidungsbefugnis offiziell für die Mitbestim
mung anderer geöffnet (Fremd- bzw. Mitbestimmung durch Organisations
mitglieder) und damit insgesamt ihre Schlüsselposition für die Bearbeitung von 
Entscheidungsunsicherheit aufgeweicht. Andererseits besteht eine Tendenz zur 
Verortung der Gesamtverantwortung für das Unternehmenssystem an der or
ganisationalen Spitze, was die zentrale Unsicherheitsabsorption durch die Now- 
Generation selbst nahelegt (Selbstbestimmung).

Entsprechend ambivalent agiert die Now-Generation im täglichen Entschei
dungsgeschehen: In den drei untersuchten Familienunternehmen beobachten 
Organisationsmitglieder ein gelegentliches Missachten der neu etablierten 
Spielregeln durch die Now-Generation. Im Alltag manifestiert sich dies konkret 
in einer Dominanz bei Letztentscheidungen sowie in gelegentlichen Eingriffen in 
Entscheidungsbereiche, welche formal einzelnen Rolleninhabern oder Perso
nengruppen zugeschrieben sind. Rückfälle der Now-Generation in bisherige 
Handlungsmuster finden insbesondere im Kontext finanziell gewichtiger Ent
scheidungen oder Entscheidungen mit Bezug auf langjährige Kunden statt. Auch 
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richtungsweisende Personalentscheidungen sind schwer von der Now-Genera
tion zu lösen. Weitreichende Entscheidungen, die den (finanziellen) Erfolg des 
Unternehmens betreffen, scheinen an der organisationalen Spitze zu »kleben«.

Dabei wird sichtbar, dass wiederkehrende Eingriffe in offiziell dezentralisierte 
Entscheidungsstrukturen in den betrachteten Familienunternehmen eine Gefahr 
zur Erosion der reformierten Formalstruktur bedeuten: Inkonsistenzen im 
Entscheidungsverhalten der Now-Generation senden Doppelbotschaften und 
lassen für Organisationsmitglieder verschwimmen, ob die Formalstruktur und 
insbesondere die abgeflachten und konkretisierten Kommunikationswege im 
Unternehmenssystem dauerhaft gültig sind oder ob Unsicherheit weiterhin an 
der Spitze absorbiert wird. Dies senkt die Glaubwürdigkeit der neu etablierten 
Spielregeln. In Folge kommt es zu Passivität im Entscheidungsverhalten von 
Organisationsmitgliedern, was die Konsolidierung des Musterwechsels aus
bremst. Jedoch ist gleichzeitig in allen drei Fällen Sensibilität der Now-Genera
tion für diese Thematik erkennbar. Wie im weiteren Verlauf genauer beschrieben 
wird, sind verschiedene Handlungsmuster als Gegenströmung zu den genannten 
Tendenzen erkennbar. Vor diesem Hintergrund kommt es in der praktischen 
Verlagerung von Entscheidungsunsicherheit zu Pendelbewegungen in der Dy
namik zwischen Now-Generation und Belegschaft.

Aus dem empirischen Material der drei Fälle gehen verschiedene Einfluss
faktoren hervor, die den paradoxen Problemhintergrund von Selbst- vs. 
Fremdbestimmung für die Now-Generation und damit die Verlagerung von 
Unsicherheitsabsorption weg von der Spitze an andere Teile der Organisation 
intensivieren:
– Stellen sich die Bindungsverhältnisse zwischen der Now-Generation und 

Entscheidungsbereichen aufgrund eines hohen Kompetenzlevels als verwoben 
dar, sind Herausforderungen in der praktischen Verlagerung von Unsicher
heitsabsorption erkennbar. Im ersten Fall zeichnet sich die Tendenz eines 
Familiengeschäftsführers mit viel Fachwissen und Erfahrung im operativen 
Geschäft ab, gelegentlich in die formal dezentralisierte Gestaltung von Pro
jekten einzugreifen, während im dritten Fall zu erkennen ist, dass sich die 
Now-Generation mit Abstand zu fachlichen Inhalten aus dezentralisierten 
Entscheidungsbereichen der Belegschaft heraushält. Je enger die Kopplung 
von Now-Generation und fachlicher Expertise in dezentralisierten Entschei
dungsbereichen, desto schwieriger erscheint die Übertragung von Unsicher
heitsabsorption im Zuge des Musterwechsels und das Irritationspotential im 
Übergang zur formalen Neuordnung erhöht sich. 

– In allen drei Fällen verstärkt die Widersprüchlichkeit zwischen internen 
Entscheidungsstrukturen und Kapitalstruktur des Familienunternehmens 
den paradoxen Problemhintergrund von Selbst- vs. Fremdbestimmung: In
terne Entscheidungsstrukturen, die formal dezentralisierte Entscheidungs
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befugnisse deklarieren, existieren seit der Reform parallel zu einer durch die 
Kapitalstruktur faktisch festgelegten Hierarchie. Auch wenn die offiziellen 
Spielregeln der selbstgesteuerten Organisation nach innen Entscheidungen 
durch die Belegschaft vorschreiben, ist parallel dazu formaljuristisch die Now- 
Generation als Instanz zur Letztentscheidung festgelegt. Die Parallelität von 
intern dezentralisierten Strukturen und in der Kapitalstruktur verankerter 
Hierarchie verstärkt im Unternehmenssystem das Spannungsfeld von Selbst- 
und Fremdbestimmung für die Beteiligten, da Regelungen für die Handha
bung von Entscheidungen gegeneinander laufen.

– Auch die Bündelung von Rollen mit verschiedener Entscheidungsbefugnis bei 
der Now-Generation intensiviert in den drei Fällen das Spannungsfeld von 
Selbst- vs. Fremdbestimmung im Musterwechsel: Hat die Now-Generation 
sowohl operative Rollen in einem Projektteam als auch die faktische Position 
der Geschäftsführung inne, kann die Gleichzeitigkeit von asymmetrischen 
und symmetrischen Beziehungen im Kontext formal gleichgestellter Teams zu 
Mehrdeutigkeiten und unscharfen Erwartungen führen. Für Beteiligte ver
schwimmt, ob eine Aussage der Now-Generation in einem horizontal struk
turierten Team als Äußerung aus einer gleichgestellten Rolle und damit 
gleichwertig zu anderen Perspektiven zu deuten ist – oder ob eine Aussage als 
Anweisung der faktisch übergeordneten Geschäftsführung zu verstehen ist. So 
wird Unsicherheit darüber eingeführt, inwiefern Äußerungen der Now-Ge
neration zu berücksichtigen sind.

– Weiterhin finden sich im empirischen Material Hinweise darauf, dass der 
Grad der emotionalen Bindung an das Unternehmen den Problemhinter
grund von Selbst- vs. Fremdbestimmung für die Now-Generation intensiviert. 
Hinweise dafür kommen insbesondere im ersten Fall zum Ausdruck: Orga
nisationsmitglieder beobachten ein hohes Verantwortungsgefühl der Now- 
Generation für den langfristigen Erfolg des Familienunternehmens, das schon 
über mehrere Generationen hinweg operativ von der Unternehmerfamilie 
geführt wird. Insbesondere der direkte Blutsnachfolger der Now-Generation 
erlebt den langfristigen Erfolg des Familienunternehmens als seine Aufgabe, 
um eine operative Familiennachfolge ermöglichen zu können, und leidet stark 
unter unternehmerischen Belastungssituationen und Misserfolgen (Fall 1). 
Die emotionale Bindung an das Unternehmenssystem könnte die Allokation 
der Gesamtverantwortung für das Unternehmen bei der Now-Generation 
verstärken und es ihr dadurch erschweren, gemäß der Reform Unsicher
heitsabsorption konsequent an andere Organisationsmitglieder abzugeben.
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Die Belegschaft
Feststellbare Inkonsistenzen im Entscheidungsverhalten der Belegschaft sind 
durch den paradoxen Problemhintergrund im Musterwechsel »Entscheide ei
nerseits selbst und lass andererseits andere entscheiden« geprägt. In den drei 
untersuchten Familienunternehmen entfaltet sich das Spannungsfeld zwischen 
Selbst- und Fremdbestimmung auf zwei Bezugsebenen: bei Organisationsmit
gliedern mit formal ausgeweiteten, sowie bei solchen mit offiziell einge
schränkten Entscheidungsbefugnissen.

In den drei Fällen ist der Entscheidungsspielraum vieler Organisationsmit
glieder durch die vollzogene Reform formal ausgeweitet. Ihnen wird durch die 
selbstgesteuerten Strukturen – im Gegensatz zur ehemaligen Handlungslogik – 

offiziell hohe Relevanz für Unsicherheitsabsorption zugeschrieben. In diesem 
Zusammenhang eröffnet sich im Musterwechsel der paradoxe Problemhinter
grund von Selbst- vs. Fremdbestimmung für Organisationsmitglieder mit aus
geweiteten Entscheidungsbefugnissen: Die neue Anforderungsstruktur der 
abgeflachten und konkretisierten Kommunikationswege konfrontiert Organi
sationsmitglieder damit, in verschiedenen Entscheidungsbereichen (bspw. Pro
jektrealisierung; Arbeits- und Organisationsdesign; Unternehmensstrategie) 
Unsicherheit auszuhalten und eigenständig Entscheidungen zu treffen (Selbst
bestimmung); dies kollidiert mit dem tradierten Ordnungsmuster, Unsicher
heitsabsorption letztlich durch die Spitze vornehmen zu lassen (Fremdbestim
mung).

In allen betrachteten Familienunternehmen wird nach wie vor zwischen der 
Belegschaft und der Geschäftsführung unterschieden und es besteht die Ten
denz, dass Organisationsmitglieder entsprechend der bisherigen Handlungslo
gik die Gesamtverantwortung der organisationalen Spitze zurechnen. Dies äu
ßert sich deutlich in Abweichungen im Entscheidungsverhalten in Form von 
Rückdelegationen oder Rückversicherungsmechanismen: Etwa sichern sich 
Mitarbeitende für die Priorisierung von Aufträgen oder für die Gestaltung des 
eigenen Arbeitsbereiches durch eine Rücksprache mit der Now-Generation ab, 
auch wenn dafür offiziell keine Notwendigkeit besteht (Fall 1). Insbesondere fällt 
eine Rückdelegation von Entscheidungsunsicherheit an die Now-Generation im 
Fall von inhaltlichen oder persönlichen Konflikten auf (Fall 1, 2, 3). Weiterhin 
werden sensible Entscheidungen, wie etwa heikle Personalentscheidungen, an 
die Now-Generation weitergeleitet: Bringt etwa ein Teammitglied aus der Sicht 
der Kollegen dauerhaft nicht genug Leistung, wird die Now-Generation adres
siert, um eine Entscheidung zur Kündigung herbeizuführen (Fall 1, 2). Auch 
werden Letztentscheidungen über die Strategie teilweise gemäß der vorherigen 
Handlungslogik bei der Now-Generation verortet (Fall 3).

Auch innerhalb der Belegschaft sind Organisationsmitglieder der betrachte
ten Fälle dem paradoxen Problemhintergrund von Selbst- vs. Fremdbestimmung 
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ausgesetzt. Durch die Reform zur selbstgesteuerten Organisation stehen Orga
nisationsmitglieder in Gruppen ohne formale Über- oder Unterordnung vor der 
Herausforderung, verschiedene Teillogiken der Organisation zusammenzu
bringen und Partikularinteressen einzelner Beteiligter selbst auszuhandeln. Es 
kann nicht wie zuvor auf eine vorgesetzte Person oder die Spitze vertraut werden, 
welche mit der Aushandlung von divergierenden Positionen Unsicherheitsab
sorption übernimmt. Durch die formale Neuordnung sind Personengruppen 
dazu angehalten, kommunikativ mit Unsicherheit umzugehen und sich ohne 
vorgesetzte Person auf eine Entscheidungsalternative zu verständigen, wie etwa 
im Fall von Preisgestaltungen oder Terminfestlegungen (Fall 1, 2). Der paradoxe 
Problemhintergrund von Selbst- vs. Fremdbestimmung im Musterwechsel ma
nifestiert sich in den drei betrachteten Familienunternehmen dabei in Schwie
rigkeiten der Beteiligten, in Gruppen eine gemeinsame Entscheidung zu treffen: 
So führen Entscheidungssituationen zu langwierigen und hitzigen Diskussionen 
zwischen den Beteiligten (Fall 2); auch wird anhaltende Kommunikationsarmut 
zwischen Rolleninhabern ehemals separierter Funktionen beobachtet, die nun 
formal zur gemeinsamen Aushandlung angehalten sind (Fall 1). Im dritten Fall 
wird darüber hinaus auch die Tendenz zur starken Zunahme von Abstim
mungsrunden mit großem Personenkreis sichtbar. Derartige Verhaltensmuster 
sind Ausdruck der bisher vorherrschenden Handlungsorientierung, die der 
formalen Neuordnung widersprüchlich gegenübersteht: Die Gewohnheit der 
Organisationsmitglieder zur Fremdbestimmung durch eine vorgesetzte Person 
führt dazu, dass Abstimmungen in den formal gleichgestellten Personengruppen 
aufgrund gewachsener Anforderungen schwerfällig verlaufen, manche Personen 
Aushandlungsprozesse dominieren oder sich andere Personen aus der Ent
scheidungsfindung zurückziehen.

Im Zuge der Reform wird durch die Spielregeln der selbstgesteuerten Orga
nisation für manche Organisationsmitglieder, wie etwa Führungskräfte und 
insbesondere langjährige faktische Verantwortungsträger, der bisherige Wir
kungsbereich formal eingeschränkt. Diese Personen bewegen sich im Span
nungsfeld, einerseits gemäß der neuen Formalstruktur andere Kollegen ent
scheiden zu lassen bzw. gemeinsam Gruppenentscheidungen zu treffen (Fremd- 
bzw. Mitbestimmung), und andererseits entlang der bisherigen Handlungslogik 
eigenmächtig zu entscheiden (Selbstbestimmung). So besteht in der reformierten 
Formalstruktur keine Möglichkeit mehr, Anweisungen an andere zu geben oder 
alleinige Entscheidungen zu treffen, wie etwa die Auswahl von Projekten. In 
diesem Kontext wirkt eine starke formale Strukturierung von Interaktionsrou
tinen zusätzlich einschränkend, was insbesondere im dritten Fall deutlich wird: 
Die neuen, detailliert strukturierten Abläufe der Teammeetings mit dem Facili
tator als prozesshütende Rolle bestimmen, auf welche Weise Kommunikation 
abläuft. Dadurch können Diskussionen nicht mehr ohne Weiteres dominiert 
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werden. Dieses Spannungsfeld provoziert Widerstände bei den Betroffenen und 
es kommt ähnlich wie bei der Now-Generation zu widersprüchlichem Ent
scheidungsverhalten: Gelegentlich widersetzen sich formal eingeschränkte Or
ganisationsmitglieder den strukturierten Meetingroutinen oder dominieren 
Entscheidungen, die gemäß der Reform bei anderen Organisationsmitgliedern 
liegen bzw. Abstimmung benötigen, früher allerdings selbstbestimmt gehand
habt wurden. Vor dem paradoxen Problemhintergrund von Selbst- vs. Fremd
bestimmung sind demnach Organisationsmitglieder, deren Entscheidungsbe
fugnisse offiziell eingeschränkt werden, im praktischen Umgang mit Entschei
dungsunsicherheit mit widersprüchlichen Handlungslogiken konfrontiert. In 
gelegentlichen Abweichungen von der neu gesetzten Formalstruktur im Alltag 
schimmert noch immer die bisherige Handlungslogik durch.

5.3.2 Handlungsmuster im praktischen Umgang mit 
Entscheidungsunsicherheit

Im Musterwechsel der zur selbstgesteuerten Organisation reformierten Famili
enunternehmen geht es darum, charakteristische Problemhintergründe zu 
überwinden und die reformierten Regeln zum Umgang mit Entscheidungsun
sicherheit zur Routine werden zu lassen. Dort, wo beschriebene Problemhin
tergründe Herausforderungen und informelle Ausweichbewegungen von offizi
ellen Spielregeln hervorbringen, lassen sich ebenfalls differenzierte Muster be
obachten, wie diese in den betrachteten Familienunternehmen beantwortet 
werden. Im Zentrum der Entwicklungsdynamik stehen zwei übergeordnete 
Kräfte, nach denen interne Ordnung erschaffen, reproduziert und verändert 
wird: Rezentralisierungstendenzen und Vertrauensbildung. Für diese Kräfte 
lassen sich jeweils verschiedene Handlungsmuster identifizieren, die als geltende 
Relevanzen den Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation prägen und in 
den betrachteten Familienunternehmen in ihrer konkreten Ausprägung teilweise 
variieren. Tabelle 7 liefert eine Übersicht über die zentralen Kräfte mitsamt der 
Handlungsmuster, auf die im Folgenden genauer eingegangen wird.

Rezentralisierungstendenzen

Der Alltag der betrachteten Fälle ist durch Tendenzen zur Rezentralisierung von 
Unsicherheitsabsorption an verschiedenen Stellen geprägt, um auf Herausfor
derungen und informelle Ausweichbewegungen zu reagieren, die im Zuge der 
Reform vor dem Problemhintergrund von Selbst- vs. Fremdbestimmung ent
stehen. In diesem Kontext werden drei Handlungsmuster deutlich, zwei davon 
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als konkrete Ausdrucksformen eines rezentralisierten Umgangs mit Entschei
dungsunsicherheit, eines mit rahmengebender Wirkung. Im empirischen Ma
terial wird deren ambivalente Wirkung sichtbar: Die Handlungsmuster stabili
sieren in den jeweiligen Momenten die Entscheidungsfähigkeit der Organisation 
und wirken damit funktional für das Überleben des Unternehmens; allerdings 
(re-)produzieren sie einen Parallelbetrieb zu offiziellen Entscheidungsstruktu
ren und bremsen damit das Festigen der formal festgelegten Spielregeln aus. Sie 
werden im Folgenden näher beschrieben.

Muster: Sicherungsmechanismen durch anerkannte Autoritätsfiguren

Im Musterwechsel fungieren Now-Generation und Senior-Generation als infor
meller Sicherungsmechanismus: Unsicherheiten oder Spannungen im organi
sationalen Alltag werden durch den Rückgriff auf ehemalige faktische Kom
munikationswege bearbeitet und gelöst; insbesondere in Momenten starker 
Unsicherheit gewinnen die anerkannten Autoritätsfiguren an Bedeutung und 
übernehmen Unsicherheitsabsorption. Dies hat eine ambivalente Wirkung für 
den Musterwechsel: Die De-facto-Rezentralisierung wirkt grundsätzlich stabili
sierend für das Unternehmenssystem und kann das Weiterverfolgen der Neu
ordnung stützen; sie steht jedoch den formal reformierten Entscheidungs
strukturen konträr gegenüber und bremst deren Verstetigung. 

Now-Generation als zentraler Impulsgeber
Die Now-Generation agiert in allen Fällen punktuell als Impulsgeber, um – mit 
einer klaren Erfolgsorientierung als Basis – im Alltag Entscheidungen im Un
ternehmenssystem herzustellen. Die Rezentralisierung von Unsicherheitsab
sorption bei der Now-Generation ereignet sich direkt, indem diese das Organi
sationsgeschehen auf relevante Entscheidungssituationen hin beobachtet und 
proaktiv eingreift, um Entscheidungen zu erzeugen. Insbesondere finanziell 
gewichtige Entscheidungen, strategische Belange oder relevant beobachtete, zu 
entschärfende Situationen aktivieren die Now-Generation als Sicherungsme
chanismus. Auch im Fall von Personalentscheidungen tendiert sie zum Eingriff, 
insbesondere wenn eine Neueinstellung für die strategische Unternehmensent
wicklung als Schlüsselentscheidung aufgefasst wird (Fall 3). Weiterhin greift die 
Now-Generation proaktiv ein, wenn persönliche Dissonanzen in der Belegschaft 
zu Blockaden führen und Kommunikation im Team zum Erliegen kommt 
(Fall 1). Neben derartigen direkten Reaktionen manifestiert sich die Rezentra
lisierung auch in indirekten Veränderungsimpulsen: Wird etwa Inaktivität von 
Rolleninhabern oder die Notwendigkeit zur Bearbeitung einer bislang wenig 
beachteten Aufgabe beobachtet, fungiert die Now-Generation als Auftraggeber 
für eine fachlich versierte Person, die mit der Lösungsfindung betreut wird 
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(Fall 3). Auch hier konstituiert diese den zentralen Ankerpunkt für die Beob
achtung von Entscheidungserfordernissen im Unternehmen und für die punk
tuelle Veranlassung zur Herstellung von Entscheidungsfähigkeit – allerdings 
ohne selbst als Akteur in Erscheinung zu treten. Unabhängig von der Eingriffs
form kommt in der Aktivierung als Sicherungsmechanismus das Streben nach 
Erfolgsorientierung zum Ausdruck: Als weichenstellend aufgefasste Entschei
dungen werden durch den Rückgriff auf die bisher gelebte Handlungslogik ge
sichert. Die Now-Generation verortet es noch immer bei sich, das Entschei
dungsgeschehen zu beobachten und im Fall wahrgenommener Notwendigkeit als 
zentraler Impulsgeber im Sinne der Erfolgsorientierung Entscheidungen zu 
treffen – auch wenn die Befugnis qua reformierter Kommunikationswege offiziell 
bei der Belegschaft liegt. Dies wirkt zwar funktional für das Erzeugen von Ent
scheidungen im System, bremst jedoch als Parallelbetrieb die Verankerung der 
neuen Spielregeln im Alltag aus.

Senior-Generation als Sicherheitsnetz
Auch ohne offizielle Rolle im Unternehmen wird der Senior-Generation in allen 
Fällen noch immer die faktische Autorität zugeschrieben, Bedingungen im Un
ternehmenssystem zu regulieren. Im ersten betrachteten Familienunternehmen 
fungiert sie dabei als Sicherheitsnetz für die formale Neuordnung: Als es auf
grund einer alleinigen Entlassungsentscheidung durch die Now-Generation zu 
einer massiven Verunsicherung der Belegschaft über reformierte Spielregeln und 
Absichten der Now-Generation kommt, aktiviert die Belegschaft die Senior- 
Generation als Vertrauensinstanz und Eskalationshierarchie, um mit der ent
standenen Unsicherheit umzugehen. Die Senior-Generation ermutigt zum Ge
spräch zwischen den Beteiligten und stärkt das Vertrauen in die Now-Generation 
und deren Absicht zur Neuordnung (Fall 1). So wirkt sie als Sicherheitsnetz, um 
die Beziehung zwischen Belegschaft und Now-Generation insbesondere mit 
Blick auf die Ernsthaftigkeit der Neuordnung wieder in ein Gleichgewicht zu 
bringen. Dabei bildet die enge Kopplung zwischen Familien- und Unterneh
menssystem die Grundlage: Sowohl die vertrauensvolle Beziehung zwischen 
Senior-Generation und Now-Generation, auf Basis derer sich auf die Reform als 
gemeinsame Ausrichtung verständigt wurde, als auch die Wertschätzung in der 
Belegschaft ermöglichen der Senior-Generation die Position als Sicherheitsnetz. 
So wird die im Orbit der Organisation positionierte Senior-Generation zum 
Notfallaggregat, um Unsicherheit zu absorbieren und die Ernsthaftigkeit der 
Spielregeln der selbstgesteuerten Organisation und das Vertrauen in die Now- 
Generation zu stabilisieren. Dies stabilisiert den Musterwechsel in einem Mo
ment großer Irritation.
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Muster: Informell wachsende Asymmetrien

Im praktischen Organisationsalltag der drei reformierten Familienunternehmen 
deutet sich im empirischen Material an, dass informell wachsende, personen
bezogene Asymmetrien – etwa in Form dominanter Einzelpersonen oder eines 
Netzes aus faktischen Verantwortungsträgern – entstehen, um im Sinne der 
Erfolgsorientierung zweckdienliche Entscheidungen herzustellen. Diese wirken 
funktional, da sie in Situationen begrenzter Beteiligung bei Gruppenentschei
dungen oder dringlich erlebten Momenten Entscheidungsfähigkeit sichern. 
Gleichzeitig verwässern sie als faktische Orte der Unsicherheit die neu etablierten 
Spielregeln zur Entscheidungsfindung.94

Dominanz von Einzelpersonen im Entscheidungsverhalten auf Teamebene
Im empirischen Material des ersten Familienunternehmens finden sich Hinweise 
auf informell wachsende, personenbezogene Asymmetrien innerhalb von formal 
horizontal angeordneten Personengruppen. Wahrgenommene Schwierigkeiten 
und Passivität von Organisationsmitgliedern bei der Übernahme von Entschei
dungsunsicherheit bilden den Auslöser für informelle Führerschaften. Wenn in 
einer Gruppe von Rolleninhabern mit ähnlicher Fachexpertise Personen nicht an 
einer Entscheidung teilnehmen wollen, entstehen Einzelinitiativen von einem 
erfahrenen und langjährigen Organisationsmitglied, das Unsicherheitsabsorp
tion übernimmt und eine zügige Entscheidung herbeiführt (Fall 1). Auffällig 
dabei ist die Erfolgsorientierung als Basis des Handlungsmusters: Personen mit 
informeller Führerschaft erleben sich nicht in einer asymmetrischen Stellung 
gegenüber anderen Teammitgliedern; im Vordergrund steht die Notwendigkeit 
zur Herstellung einer Entscheidung. Dabei wird im Unternehmenssystem tole
riert, dass sich manche Mitglieder von Unsicherheitsabsorption zurückziehen. 
Im zweiten Fall deutet sich eine alternative Variante an: Innerhalb formal hori
zontal angeordneter Personengruppen treffen punktuell dominante Einzelper
sonen Entscheidungen, was zu Spannungen und Passivität anderer Beteiligter 
führt. Es fällt auf, dass gemeinsame Entscheidungen von Einzelpersonen ge
troffen werden, die stark im Argumentieren sind und sich mit ihren Richtig
keitsvorstellungen durchsetzen (Fall 2). Formale Regeln der gemeinsamen Ent
scheidungsfindung treten damit punktuell in den Hintergrund; dominante 
Personen erzeugen eine Entscheidung und lösen die formale Symmetrie zwi
schen den verschiedenen Rollen personenbezogen auf. Gleichzeitig wird derar

94 Im Folgenden werden empirische Hinweise auf informelle, personenbezogene Asymme-
triebewegungen dargestellt – auch wenn der Fokus dieser Arbeit auf Organisationsebene 
liegt. Damit wird dem Forschungsinteresse entsprochen, sich abzeichnende Faktoren im 
Musterwechsel zu skizzieren, ohne den Anspruch auf eine detaillierte Ausarbeitung von 
Gruppendynamiken zu erheben.
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tigen Durchsetzungen der Status als Sonderfall zugesprochen, was das Span
nungsfeld zwischen Formalstruktur und gelebter Praxis etwas abgeschwächt: 
Trotz punktueller Dominanz wird ein dauerhaftes Geben und Nehmen als not
wendig beobachtet, um langfristig ein kooperatives Miteinander zu wahren. Mit 
Blick auf die Stabilisierung der neuen Formalstruktur bewirkt die faktische Re
zentralisierung durch Einzelpersonen, dass die offiziellen Spielregeln der de
zentralisierten Unsicherheitsabsorption verwässert werden. 

Hinweise auf ein Netz aus faktischen Verantwortungsträgern
In den betrachteten Familienunternehmen finden sich auch auf übergeordneter 
Ebene Hinweise auf informelle Asymmetrienbildung im Unternehmensalltag: In 
den drei Fällen differenziert sich tendenziell ein Kern an faktischen Verant
wortungsträgern aus, die als Vertraute der Now-Generation agieren. Sie fun
gieren im täglichen Entscheidungsgeschehen als Sensor für Unsicherheiten und 
Herausforderungen und übernehmen gelegentlich – abseits der Formalstruk
tur – Unsicherheitsabsorption. Es handelt sich um Mitglieder, die sich auf Basis 
eines hohen persönlichen Verbundenheitsgefühls zum Unternehmen freiwillig 
über das Tagesgeschäft hinaus engagieren. Dazu zählen Organisationsmitglieder, 
die durch persönliche Nähe zur Now-Generation oder langjährige Unterneh
menszugehörigkeit ein Vertrauensverhältnis zur Now- und Senior-Generation 
aufgebaut haben.

Die Grenzen des Netzes sind nicht klar erkennbar und variieren von Fall zu 
Fall. In der Regel haben zugehörige Personen formale Rollen mit weitreichenden 
Entscheidungsbereichen. Im zweiten Fall wird etwa der Personenkreis der 
Strategiegruppe als stark miteinander und dem Unternehmen verbunden erlebt. 
Asymmetrische Bewegungen im Umgang von Entscheidungsunsicherheit deuten 
sich insbesondere dann an, wenn Zeitdruck besteht oder Entscheidungen von 
gewisser Tragweite zu treffen sind (Fall 2). In solchen Fällen treffen faktische 
Verantwortungsträger gelegentlich eine Entscheidung, auch wenn formal die 
Einbeziehung anderer vorgeschrieben ist – etwa bei der Entlassung einer Person 
vor Ablauf der Probezeit, um die Unternehmenskultur zu wahren, oder bei einer 
strategischen Entscheidung zu einem Vorhaben, das nicht wie geplant reali
sierbar erscheint. In solchen Momenten übernehmen diese Personen faktisch 
Unsicherheitsabsorption, ohne wie formal vorgeschrieben das betreffende Team 
bzw. die gesamte Belegschaft in die Entscheidung einzubeziehen.

Dabei schreiben die Handelnden ihren Eingriffen selbst den Status einer 
Notwendigkeit zur Sicherung des Unternehmenserfolgs zu. Besonders deutlich 
wird die Erfolgsorientierung, wenn es zu Kritik von Seiten der übergangenen 
Organisationsmitglieder kommt. In Gesprächen mit Kritikern wird die Nicht- 
Einbeziehung begründet – insbesondere mit Verweis auf die Zweckdienlichkeit 
der Entscheidung: Handelnde Verantwortungsträger argumentieren, dass die 
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formale Ordnung verlassen werden darf, solange sich getroffene Entscheidungen 
als dienlich für das Unternehmen erweisen (Fall 2). Darin kommt die Hand
lungsregel der »Zweckdienlichkeit vor Regelkonformität« zum Ausdruck.

Im ersten und dritten Fall deutet sich die Ungebundenheit faktischer Ver
antwortungsträger an tragende Rollen an. Etwa wird der GCC nicht als ge
schlossene bestimmende Einheit beobachtet: Entscheidungen werden bei in
formellen Gelegenheiten, etwa beim Feierabendbier, gemeinsam mit Organisa
tionsmitgliedern getroffen, die sich auch ohne formale Zuschreibung an 
Belangen der Organisation beteiligen möchten (Fall 3). Das Netz scheint nicht 
beschränkt auf Personen mit Rollen im GCC; als Grundlage zur Beteiligung 
erweisen sich faktisches Interesse und Engagement für das Unternehmen und 
dessen Erfolg. Auch im ersten Fall sind Tendenzen erkennbar, dass sich das Netz 
nicht auf das strategische Gremium beschränkt. Neben Personen des strategi
schen Zentrums treten langjährige Organisationsmitglieder als Vertraute der 
Now-Generation in Erscheinung, die formal ausschließlich im operativen 
Wertschöpfungsteam agieren (Fall 1). Hinweise im empirischen Material zeigen, 
dass das Netz gemeinsam die Orchestrierung des Alltags übernimmt und Ar
beitsabläufe sicherstellt: Informationen über das tägliche Entscheidungsge
schehen zirkulieren in diesem Kreis informell und intensiv. Verantwortungs
träger kooperieren bei der Unsicherheitsabsorption, etwa bei beobachteten 
Engpässen – unabhängig von offiziellen Rollengrenzen. So wird deutlich, dass 
ein Netz aus faktischen Verantwortungsträgern zwar zweckorientiert Entschei
dungen herstellt, jedoch Unsicherheitsabsorption bei sich bündelt und damit die 
Verankerung der neu etablierten Spielregeln ausbremst. 

Muster: Paradoxietoleranz als Handlungsregel

In den drei Familienunternehmen werden Diskrepanzen zwischen Formal
struktur und gelebter Praxis nicht als Störungen beobachtet, sondern bewusst 
toleriert. Die Gleichzeitigkeit formaler Dezentralisierung und gelegentlich fak
tischer Zentralisierung eröffnet einen Widerspruch, der im Alltag pragmatisch 
akzeptiert wird. Dies wird als Handlungsregel der Paradoxietoleranz sichtbar: 
Widersprüchliche Signale und Regelabweichungen – etwa Eingriffe oder Zu
rückhaltung – werden ausgehalten, ohne nach permanenter Eindeutigkeit zu 
streben. Paradoxietoleranz erscheint damit als geteilter Ordnungsrahmen, un
terstützt durch begriffliche Unschärfe für die Neuordnung. Das Muster wirkt 
ambivalent: Es erlaubt den Beteiligten das schrittweise Hineinwachsen in die 
neue Anforderungsstruktur, bietet aber gleichzeitig einen Rahmen für zentrali
sierte Praktiken als Parallelbetrieb.95

95 Die Parallelität von Formalstruktur und informellen Praktiken ist alltäglich für Entschei-
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Toleranz gegenüber regelwidrigen Eingriffen
In den drei Fällen werden regelwidrige Eingriffe in dezentralisierte Entschei
dungsbereiche als faktischer Widerspruch zur Formalstruktur toleriert und nicht 
skandalisiert. Es werden gelegentliche Eingriffe der Now-Generation beobachtet 
und akzeptiert, trotz Unmut bei Beteiligten. So wird etwa eine von der Now- 
Generation alleinige Besetzungsentscheidung toleriert, auch wenn diese entge
gen der Formalstruktur ohne Einverständnis getroffen wird (Fall 3). Ähnlich 
wird ein Eingriff der Now-Generation in eine dezentralisierte Entscheidung zur 
Änderung von Produkteigenschaften hingenommen, auch wenn die damit ein
hergehenden Projektanforderungen interne Arbeitsüberlastung für die Beleg
schaft verursachen (Fall 1). Die Mitglieder der betrachteten Fälle scheinen der 
impliziten Regel zu folgen, stellenweise Pendelbewegungen der Now-Generation 
zwischen Einhaltung und Abweichung formaler Regeln auszuhalten. Dabei fällt 
auf, dass die Now-Generation aufgrund ihrer Position als geschäftsführende 
Eigentümer des Familienunternehmens als zu akzeptierende Letztentschei
dungsinstanz beobachtet wird, deren Regelabweichungen zu tolerieren sind.

Die Now-Generation der drei Fälle toleriert bis zu einem gewissen Grad, dass 
sich Organisationsmitglieder gelegentlich nicht an eingeschränkte Befugnisse 
halten und gemäß der vorherigen Handlungslogik eigenständig entscheiden, 
obwohl eine Teamentscheidung vorgeschrieben ist. Wenn etwa eine ehemalige 
Führungskraft in ihrem Team gelegentlich Anweisungen ohne formale Erlaubnis 
erteilt, diese aber zu den Leistungsträgern des Unternehmens gehört, tendiert die 
Now-Generation zu Toleranz des Verhaltens (Fall 3). Die Stellung der Akteure als 
Leistungsträger scheint dabei den Bedarf zur Paradoxietoleranz zu intensivieren: 
Auch wenn sich solche Personen der formalen Neuordnung widersetzen, ist die 
Now-Generation zugunsten des Unternehmenserfolgs angehalten, das abwei
chende Verhalten zu tolerieren – andernfalls droht der Verlust notwendigen 
Wissens für die Leistungserbringung.

Toleranz gegenüber Zurückhaltung
In den drei Fällen wird zwischen Mitgliedern mit mehr und weniger Engagement 
differenziert. Einerseits werden Mitarbeiter beobachtet, bei denen die formale 
Neuordnung sozialisatorische Wirkung entfaltet und die im Zuge der Reform 
zunehmend selbstbestimmt agieren. In ihrem Verhalten wird eine wachsende 
Eigeninitiative und Bearbeitung von Entscheidungsunsicherheit erlebt. Ande

dungsproduktion (Kühl, 2020a; Froschauer & Lueger, 2015), ebenso wie eine gewisse Ab-
weichungstoleranz. Im hier beschriebenen Muster gewinnt Paradoxietoleranz besondere 
Relevanz: Die Familienunternehmen streben einen Strukturwandel an, bei dem formale 
Entscheidungsregeln neu etabliert werden. Dass Abweichungen gerade hier ausgehalten 
werden, verweist auf Paradoxietoleranz als funktionelles Handlungsmuster im Übergang zur 
selbstgesteuerten Organisation. 
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rerseits wird beobachtet, dass manche Personen mit wenig bis keiner Eigenin
itiative auf neue Entscheidungsfreiheiten reagieren. In diesem Kontext wird 
ebenfalls Paradoxietoleranz als Handlungsregel sichtbar: Passivität oder Rück
delegation im Entscheidungsverhalten von Teammitgliedern in Gruppenent
scheidungen werden toleriert, auch wenn dieses Verhalten den offiziell etab
lierten Spielregeln widerspricht. Etwa wird im ersten Fall das Enthalten von 
Teammitgliedern bei Teamentscheidungen über Aufgabenverteilung ohne Kritik 
toleriert; im zweiten Fall wird Passivität bei der gemeinschaftlichen Themati
sierung strategischer Belange erlebt und die Inaktivität bzw. Enthaltung dieser 
Personen hingenommen.

Das Muster der Paradoxietoleranz beruht in allen untersuchten Familienun
ternehmen auf der Annahme der Systemmitglieder, dass die eigenständige 
Übernahme von Entscheidungsunsicherheit nicht erzwungen werden kann. Vor 
diesem Hintergrund kommt es zu informellen Führerschaften und Entschei
dungen, die nur von einem Teil aller offiziell Beteiligten getroffen werden. Der 
Widerspruch von Passivität bei Gruppenentscheidungen zu den offiziellen Re
geln der Formalstruktur wird in derartigen Situationen ausgehalten und nicht 
skandalisiert. Allerdings besteht in allen Fällen gleichzeitig der Anspruch zur 
Paradoxietoleranz von allen Beteiligten: So wird erwartet, dass Personen im Fall 
von Enthaltungen oder Inaktivität die von anderen getroffenen Entscheidungen 
als gesetzt anerkennen und damit verbundene Konsequenzen ohne Kritik mit
tragen.

Begriffliche Unschärfe als stärkender Faktor
Weiterhin finden sich Hinweise darauf, dass Paradoxietoleranz als Handlungs
muster durch begriffliche Unschärfe der formalen Neuordnung unterstützt wird. 
Innerhalb der betrachteten Unternehmenssysteme kursieren im Alltag diverse 
Begriffe, die die Neuordnung der selbstgesteuerten Organisation beschreiben. 
Dies fällt insbesondere im ersten und zweiten Fall auf, die ein eigenes Organi
sationsmodell entwickelt haben: Im Zusammenhang mit der Neuordnung wer
den Bezeichnungen wie »selbstgesteuertes Unternehmen«, »Firma ohne Chef«, 
»New Work Kultur«, »teamorientiertes Unternehmen« (Fall 2) bzw. »Selbstor
ganisation« oder »agiles Arbeiten« verwendet (Fall 1). Die Variabilität in der 
Verwendung von Bezeichnungen deutet darauf hin, dass im kollektiven Be
wusstsein keine trennscharfen Definitionskriterien der formalen Neuordnung 
existieren oder diese auf sprachlicher Ebene verwischt werden. Diese begriffliche 
Unschärfe öffnet den Raum für Interpretationen und ermöglicht es Beteiligten, 
sich zwischen Positionen zu bewegen und eine situative Auslegung der formalen 
Spielregeln vorzunehmen.
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Vertrauensbildung

Neben Rezentralisierungstendenzen ist die Dynamik im Musterwechsel in den 
drei zur selbstgesteuerten Organisation reformierten Familienunternehmen 
durch Vertrauensbildung als zweite wesentliche Kraft geprägt. In der Versteti
gung der Formalstruktur wird deutlich, dass bestimmte Handlungsmuster auf 
Vertrauensbildung in neu etablierte Systemregeln einzahlen, während andere zur 
Bildung von personenbezogenem Vertrauen beitragen. Dabei lassen die Hand
lungsmuster zur Vertrauensbildung hinsichtlich ihrer Wirkung darauf, die bis
her eingespielten Operationsweisen zu verändern, ambivalente Effekte erkennen: 
Einige tragen dazu bei, dass Unsicherheiten bezüglich der Gültigkeit neuer 
Spielregeln verringert werden und das Vertrauen in diese als gesetzten Rahmen 
für Unsicherheitsabsorption im organisationalen Alltag steigt. Andere Hand
lungsmuster signalisieren in bestimmtem Maß zwar die Validität der neuen 
Formalstruktur für die tägliche Entscheidungspraxis; sie lassen allerdings 
gleichzeitig Aspekte der ehemaligen Handlungslogik durchscheinen, was die 
Gültigkeit der neuen Spielregeln verschwimmen lässt und den Musterwechsel 
verlangsamt. Die Handlungsmuster der Vertrauensbildung werden im Folgen
den detailliert erläutert. Dabei werden zunächst die acht Handlungsmuster für 
systembezogene, und im Anschluss die drei Handlungsmuster für personenbe
zogene Vertrauensbildung erläutert.

Muster: Herstellen einer einheitlichen Ausrichtung im familienbesetzten 
Gesellschafterkreis

In den betrachteten Familienunternehmen wird die Entscheidung zur Reform 
nicht allein im operativen Alltag verankert, sondern vorgelagert im familienin
ternen Gesellschafterkreis bewilligt. Dieser besteht aus wenigen, eng angebun
denen Familienmitgliedern und bildet durch klare Ausrichtung – sei es über 
persönliche Beziehungen oder über Eigentumsverhältnisse – den stabilen Un
terbau für den Musterwechsel. Die einheitliche Ausrichtung schafft Vertrauen in 
die Reform, schützt vor Irritationen durch Doppelbotschaften und erlaubt, die 
Neuordnung langfristig und unabhängig von kurzfristigem Erfolgsdruck zu 
verfolgen. Damit wirkt das Herstellen einer einheitlichen Ausrichtung im fami
lieninternen Gesellschafterkreis indirekt stabilisierend für den Musterwechsel.

Herstellen einer einheitlichen Ausrichtung über persönliche Beziehungen
Im ersten Fall wird überwiegend Bindungslogik aktiviert, um eine einheitliche 
Ausrichtung im familienbesetzten Gesellschafterkreis herzustellen: Zwischen 
Senior- und Now-Generation herrscht ein enges Verhältnis. Es besteht ein ge
meinsames Bild über die langfristige Identität und Zukunftsausrichtung des 
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Familienunternehmens, das Unternehmen erfolgreich an die nächste Generation 
weiterzugeben. Nach einem langjährigen Nachfolgeprozess, in dem die Senior- 
und Now-Generation gemeinsam im Unternehmen gearbeitet haben, signalisiert 
die Now-Generation großen Respekt vor dem bisher Erreichten. Zwischen den 
Beteiligten festigt sich ein enges persönliches Vertrauensverhältnis, dem die 
Now-Generation die Bedeutung als zentralen Erfolgsfaktor für den Generati
onswechsel zuschreibt. Die Now-Generation begründet die Reform zur selbst
gesteuerten Organisation (Neuerung) maßgeblich durch beobachtete Umwelt
veränderungen. Damit wahrt sie das Gesicht der Senior-Generation: Es findet 
eine Abgrenzung von der bisher geltenden Handlungslogik statt, ohne die Se
nior-Generation und deren Handlungen abzuwerten. Auf der Basis dieses Ver
trauensverhältnisses wird der Now-Generation die Entscheidung zur Reform zur 
selbstgesteuerten Organisation übertragen, auch wenn die Reform zu diesem 
Zeitpunkt noch keine klaren Konturen hat und Skepsis der Senior-Generation 
bezüglich der Reform erlebt wird. Die einheitliche Ausrichtung im Gesellschaf
terkreis ermöglicht es, den Musterwechsel langfristig und geduldig zu verfolgen. 
Der Senior-Generation wird eine stützende Position im Hintergrund zuge
schrieben: Diese hält sich konsequent zurück und reagiert nur, falls dies von der 
Now-Generation eingefordert wird.

Der Rückgriff auf persönliche Beziehungsverhältnisse zur Herstellung einer 
gemeinsamen Ausrichtung zeigt sich ebenfalls, wenn die Senior-Generation 
nicht mehr verfügbar ist: Die Aushandlung von Tradition vs. Neuerung erfolgt im 
dritten betrachteten Familienunternehmen durch eine vertrauensvolle persön
liche Beziehung zwischen dem Nachfolger, der bereits vor dem Wegfall des Se
niors in der Geschäftsführung arbeitet, und dem Geschwisterteil, das später mit 
in die Geschäftsführung eintritt. Diese Person wird als zentral erlebt, um die 
Entscheidung zur Reform in Richtung selbstgesteuerte Organisation zu treffen. 
Die Person signalisiert starkes Vertrauen in den bereits geschäftsführenden 
Nachfolger und sichert ihre Unterstützung zu – unabhängig von der Entschei
dung für oder gegen die Reform (Fall 3). Auf diese Weise wird im dritten Fall über 
persönliche Beziehungen eine einheitliche Ausrichtung hergestellt, die zur Ent
scheidung führt, die Reform zur selbstgesteuerten Organisation vorzunehmen 
und diese konsequent zu verfolgen. 

Herstellen einer einheitlichen Ausrichtung über vertragliche Besitzverhältnisse 
Eine weitere Variante wird im zweiten Fall sichtbar, in der hauptsächlich Ei
gentumslogik aktiviert wird: Auch in diesem Familienunternehmen wird ein 
grundsätzlicher Konsens zwischen Now- und Senior-Generation über die lang
fristige Ausrichtung des Unternehmens erlebt. Nicht wählbare Entwicklungs
szenarien für das Unternehmen werden als gemeinsame Vorstellung abgesteckt, 
wie etwa die Veränderung des Geschäftsmodells zur Massenproduktion oder die 
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Produktionsverlagerung in ein Niedriglohnland. Um eine einheitliche Ausrich
tung im Gesellschafterkreis hinsichtlich der Reform zur selbstgesteuerten Or
ganisation herzustellen, wird in diesem Fall auf vertragliche Besitzverhältnisse 
als zentrales Medium zur Machtverschiebung zurückgegriffen. Das Überschrei
ben von Mehrheitsanteilen wird von der Now-Generation als entscheidender 
Hebel erlebt, um mit formaler Legitimation die Entscheidung zur Reform 
durchzusetzen und damit das Spannungsfeld von Tradition vs. Neuerung zu
gunsten der Neuerung organisationaler Praktiken aufzulösen. Die Now-Ge
neration beobachtet dabei die Übertragung von Mehrheitseigentum als not
wendig, um zu verhindern, dass sich Organisationsmitglieder bei Widerstand an 
die Senior-Generation als Mehrheitseigentümer wenden und den Musterwechsel 
boykottieren. Unter Wahrung der Interessen der Senior-Generation durch As
pekte wie Altersabsicherung, wird die Now-Generation in diesem Fallbeispiel bei 
der Übertragung der Geschäftsführung mit Mehrheitsanteilen ausgestattet. So 
wird sie als zentrale Letztentscheidungsinstanz etabliert. Dies legt den Rückgriff 
auf die Eigentumslogik offen, um Entscheidungsunsicherheit hinsichtlich der 
Reform zu reduzieren und mit dem Nachlass der patriarchalen Handlungslogik 
im Unternehmen umzugehen: Die Senior-Generation kann die Entscheidung der 
Now-Generation zur Reform offiziell nicht ausbremsen oder widerrufen, selbst 
im Fall von anfänglichen Herausforderungen oder Widerständen der Beleg
schaft.

Muster: Vertrauter SMO-Facilitator als balancierendes Element

Der SMO-Facilitator übernimmt im Musterwechsel eine Schiedsrichterfunktion, 
moderiert Regeltermine, fordert die Einhaltung der neuen Spielregeln ein und 
unterstützt Konfliktklärung. Seine Wirksamkeit als balancierendes Element er
langt er durch seine Stellung als Vertrauensperson für Now-Generation und 
Belegschaft. Für den Musterwechsel wirkt die Rolle ambivalent: Einerseits fördert 
sie Trittsicherheit im Umgang mit der Neuordnung durch Moderations- und 
Schiedsrichterfunktion, andererseits entlastet sie Beteiligte von der eigenstän
digen Konfliktklärung und verzögert so die Loslösung von der alten Logik.

Schiedsrichter für neu etablierte Spielregeln 
In allen analysierten Familienunternehmen ist der SMO-Facilitator im Unter
nehmensgeschehen sehr präsent und fungiert als Regelhüter für die Neuord
nung. Er agiert einerseits als Korrektiv für die Belegschaft, indem er von Orga
nisationsmitgliedern die Unsicherheitsabsorption gemäß der neu zugeschrie
benen Entscheidungsbereiche einfordert. So adressiert der SMO-Facilitator 
Personen etwa direkt in der Moderation von Regelterminen und regt diese zur 
Partizipation an, wenn sie sich zurückhaltend verhalten. Werden Personen in 
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ihren Rollen als träge wahrgenommen, fordert der SMO-Facilitator aktiv ihr 
Engagement zur Übernahme von Entscheidungsunsicherheit ein (Fall 1, 2, 3). 
Andererseits fungiert die Rolle als Korrektiv für die Now-Generation: In per
sönlichen Gesprächen mit der Now-Generation reflektiert der SMO-Facilitator 
Abweichungen von der Formalstruktur, wie etwa zentralistische Eingriffe (Fall 1, 
2, 3). Weiterhin wird die Now-Generation ausgebremst, wenn sich Eingriffe 
anbahnen. In derartigen Situationen fordert der SMO-Facilitator die Integration 
der Belegschaft in Entscheidungen ein, wenn diese gemäß den abgeflachten 
Kommunikationswegen gemeinsam zu treffen sind. Ebenfalls werden von der 
Rolle proaktiv Impulse gesetzt, um Handlungen der Organisationsmitglieder im 
praktischen Umgang mit Entscheidungsunsicherheit zu würdigen, die der for
malen Neuordnung entsprechen (Fall 1). Indem er Organisationsmitglieder und 
Now-Generation kontinuierlich mit den formalen Spielregeln der selbstgesteu
erten Organisation konfrontiert und ihre bisherigen Routinen durch Hand
lungsaufforderungen oder gemeinsame Reflexion bewusst irritiert, wird die neue 
Formalstruktur immer wieder in die Kommunikation gebracht. Dabei fällt die 
hohe Reflexionsfähigkeit sowie das Bewusstsein des SMO-Facilitators auf, dass 
die Veränderung eingefahrener Handlungsmuster aller Beteiligten Zeit und 
dementsprechend Übung braucht (Fall 1, 2, 3).

Unterstützungsfunktionen: Moderation und Konfliktklärung
Im SMO-Facilitator sind in allen betrachteten Fällen weitere Unterstützungs
funktionen verankert. Einerseits tritt dieser vielfach in der Moderation von Re
gelterminen auf, z. B. bei unternehmensweiten Strategiesitzungen (Fall 2), wö
chentlichen Teammeetings (Fall 3) oder Projektabstimmungen (Fall 1). Die 
Moderation unterstützt dabei, die formal etablierte Strukturierung des Mitein
anders zu befolgen. Wenn Organisationsmitglieder vom offiziellen Prozess der 
Regelkommunikation abweichen und etwa durch Wortbeiträge an ungefragter 
Stelle Diskussionen dominieren, schreitet der SMO-Facilitator ein, erinnert an 
die neuen Regeln im Miteinander und fokussiert die Aufmerksamkeit der Be
teiligten auf das Einhalten der etablierten Struktur. Andererseits nutzt die Rolle 
Agendapunkte für kleine Erklärungen für Spielregeln der Neuordnung, um 
Meetingteilnehmer zu Partizipation zu bewegen (Fall 3). So trägt die Rolle dazu 
bei, die neuen Regeln als Routine zu verankern.

Weiterhin wird die Konfliktklärungsfunktion überwiegend dem SMO-Facili
tator zugeschrieben. Als informelle Unterstützungshierarchie klärt dieser ei
nerseits inhaltliche Konflikte zwischen Organisationsmitgliedern, wenn diese 
Schwierigkeiten haben, innerhalb des Teams ohne eine vorgesetzte Person eine 
Entscheidung auszuhandeln. Die Rolle fungiert als vorschlaggebende Instanz 
und übernimmt die kommunikative Aushandlung in bilateralen Gesprächen 
(Fall 1). Ein anderes Beispiel ist die Konfliktklärung im Fall von mangelnder 
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Schnittstellenkommunikation; dort initiiert die Rolle eine offene Auseinander
setzung zwischen den Beteiligten und unterstützt mit einem Lösungsvorschlag 
zur regelmäßigen Abstimmung (Fall 2). Dabei übernimmt der SMO-Facilitator 
jeweils die Bearbeitung von Entscheidungsunsicherheit, indem er bilateral oder 
gemeinsam mit dem Team Perspektiven aushandelt und inhaltliche Lösungs
vorschläge entwickelt. Auch moderiert der SMO-Facilitator Gruppengespräche 
ohne inhaltliche Lenkung, um dominante Meinungen in einer hitzigen Diskus
sion einzufangen und für ausgeglichene Redeanteile zu sorgen (Fall 1, 2, 3). 
Andererseits fungiert die Rolle als Mediator im Fall von persönlichen Konflikten, 
um in Schieflage geratene Beziehungen auszubalancieren. Dies geschieht 
schwerpunktmäßig dann, wenn die Now-Generation für das Schlichten zwi
schenmenschlicher Konflikte nicht verfügbar ist. Die Aktivierung zur Konflikt
klärung lässt sich als bidirektional beschreiben: Gelegentlich wird die Rolle zur 
Klärung von Dissens von Beteiligten angefragt; mehrheitlich beobachtet der 
SMO-Facilitator eigenständig das Organisationsgeschehen und initiiert bei 
wahrgenommenen Auffälligkeiten im Miteinander selbst den Klärungsprozess.

Legitimation durch die Stellung als Vertrauensperson
Im Zusammenhang mit seiner zentralen Stellung durch die verschiedenen 
Funktionen wird deutlich, dass erst das enge persönliche Verhältnis zwischen 
den Beteiligten den SMO-Facilitator dazu legitimiert, als Korrektiv zu fungieren 
und im Umgang mit den verschiedenen Akteursebenen systemstabilisierende 
Interventionen vorzunehmen. Da der Musterwechsel zur selbstgesteuerten Or
ganisation in den drei betrachteten Familienunternehmen als große Verände
rung mit weitreichenden Konsequenzen für den Umgang mit Entscheidungs
unsicherheit erlebt wird, rückt die Legitimierung des SMO-Facilitators durch die 
Unternehmerfamilie in den Vordergrund: Besteht ein Vertrauensverhältnis 
zwischen ihm und Now-Generation, wird dieser als familiennahe Person mit 
Modifikationen im Unternehmenssystem betraut. Dieses Verhältnis auf Basis 
von Freundschaft (Fall 1, 3) oder Coaching-Beziehung (Fall 2) liefert das Fun
dament für eine starke Allianz zwischen den Parteien, sodass der nahestehende 
Verbündete Kritik an Regelabweichungen durch die Now-Generation üben und 
Verbesserungspotenziale ansprechen kann. Abgesehen von der engen Kopplung 
mit der Now-Generation lässt sich im ersten und dritten betrachteten Famili
enunternehmen zusätzlich eine Vertrauensbeziehung zwischen SMO-Facilitator 
und Senior-Generation erkennen, was die Kopplung an das Unternehmenssys
tem zusätzlich festigt (Fall 1, 3).

Darüber hinaus ist auch die Beziehung zwischen Belegschaft und SMO-Fa
cilitator als Vertrauensverhältnis zu beschreiben. Die Person zeigt hohe Sozial
kompetenz und wird von der Belegschaft als Vertrauensperson erlebt, die als 
Anlaufstation mit offenem Ohr für Unzufriedenheiten, Sorgen, Ängste oder 
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Widerstände fungiert (Fall 1, 2, 3). Im dritten Fall nutzt der SMO-Facilitator etwa 
auch Mitarbeitergespräche als Gelegenheit für Vertrauensaufbau. Die hohe Re
levanz des persönlichen Vertrauens zeigt sich insbesondere im zweiten Fall: Als 
der Rolleninhaber des SMO-Facilitators aufgrund persönlicher Umstände länger 
aus dem Unternehmen ausscheidet, bleibt die Rolle trotz Wissen um deren Re
levanz unbesetzt, bis sich organisch eine Neubesetzung ergibt. Eine Person 
übernimmt faktisch die Schiedsrichter- und Konfliktklärungsfunktion, als sie 
dafür von anderen Organisationsmitgliedern angefragt wird. Nachdem diese 
Person eine Zeit lang faktisch die Funktionen des SMO-Facilitators übernommen 
hat, wird sie auch formal mit der Rolle betraut (Fall 2). Dies deutet auf die 
Zentralität der Prämisse Personal für die Rolle hin: Ohne Legitimation durch 
persönliches Vertrauen von Seiten der Now-Generation sowie von Seiten der 
Belegschaft »verpufft« die Wirkung des SMO-Facilitators als balancierendes 
Element für die etablierte Neuordnung. 

Muster: Konkretisieren formaler Kommunikationswege als Notfallakt

In den untersuchten Familienunternehmen werden formale Kommunikations
wege – angestoßen durch die Belegschaft oder die Now-Generation mit dem 
SMO-Facilitator – als Notfallakt expliziert und verschriftlicht. Das Muster stei
gert durch mehr Erwartungsklarheit das Vertrauen in die Regeln der selbstge
steuerten Organisation und trägt dazu bei, die reformierte Formalstruktur – in 
unterschiedlichem Maß – als Routine im Unternehmen zu verstetigen. 

Anstoß durch die Belegschaft
Im ersten Fall wird das schriftliche Konkretisieren formaler Kommunikations
wege in folgendem Krisenmoment sichtbar: Als die Now-Generation eine allei
nige Entlassungsentscheidung trifft, wird dies von der Belegschaft als starke 
Quelle der Unsicherheit erlebt. Die Irritation rührt daher, dass Mitbestimmung 
zuvor vage propagiert wurde, ohne diese offiziell zu explizieren. Dieser Krisen
moment und die damit einhergehenden Unzufriedenheit der Organisations
mitglieder führen dazu, dass die Belegschaft gemeinsam mit der Now-Genera
tion eine schriftliche Konkretisierung der Kommunikationswege in Form von 
einer Entscheidungsmatrix vornimmt. Das Erstellen des Dokuments schafft 
durch die klare Festlegung von Entscheidungsbereichen und Beteiligungsstufen 
für alle Erwartungssicherheit darüber, wer bei welchen Themen auf welche Weise 
entscheidet (bspw. »Team und Geschäftsführung entscheiden gemeinsam« oder 
»Team entscheidet nach Einholen der Meinung der Geschäftsführung« – siehe 
5.2.2) (Fall 1). Im Fall von starken Abweichungen, wie unerlaubten Alleinent
scheidungen der Now-Generation, dient die Matrix als Grundlage, mit der die 
Belegschaft ihre Beteiligung an Entscheidungen einfordern kann. Das schriftli
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che Konkretisieren von Kommunikationswegen als Notfallakt festigt also Ver
trauen in die Regeln der Neuordnung, indem relativ feste, wechselseitige Ver
haltenserwartungen etabliert werden.

In diesem Zusammenhang zeigt sich, dass die verschriftlichten Kommuni
kationswege im Alltag als Mittel im Notfall fungieren (Fall 1). Dem schriftlichen 
Artefakt der Entscheidungsmatrix wird im Organisationsalltag eine randstän
dige Bedeutung zugeschrieben. Seit der Erstellung vor mehreren Jahren wird das 
Artefakt nicht mehr aktualisiert. Organisationsmitglieder nehmen nur in äußerst 
geringem Umfang Bezug auf das Artefakt. Aufgrund fehlender Aktualität wird 
die Bedeutung der Entscheidungsmatrix teils als gering aufgefasst: In der aktu
ellen Entscheidungspraxis der Teams wird eine Verantwortungsübernahme be
obachtet, die über die Festlegungen in der Entscheidungsmatrix hinausgeht. 
Tatsächliche, über die Zeit hinweg etablierte Kommunikationswege werden als 
praktische Gewohnheiten abseits der schriftlich festgehaltenen Kommunikati
onswege wahrgenommen. Im betrachteten Unternehmenssystem wird kein Be
darf zur Aktualisierung gesehen. Nur im Fall von harten Rückschlägen wird auf 
die schriftliche Konkretisierung der Kommunikationswege zurückgegriffen, um 
eine einklagbare Toleranzgrenze zu aktivieren. So wird in diesem Fall zwar 
Klarheit darüber geschaffen, wer bei welcher Entscheidung offiziell einzubezie
hen ist, was den Musterwechsel stärkt; jedoch bleibt die orientierungsstiftende 
Funktion aufgrund der Bezugnahme im Notfall begrenzt.

Anstoß durch Now-Generation und SMO-Facilitator
Wie im dritten Fall deutlich wird, kann das schriftliche Konkretisieren formaler 
Kommunikationswege als Notfallakt auch durch die Now-Generation mit dem 
SMO-Facilitator initiiert werden, um praktisch mit Entscheidungsunsicherheit 
umzugehen. Als die Senior-Generation plötzlich als zentrale Autoritätsfigur im 
Unternehmenssystem wegbricht, wird es von der Now-Generation und dem 
SMO-Facilitator als notwendig erlebt, die bisher praktisch gehandhabten Ent
scheidungsbefugnisse, Verantwortlichkeiten und Erwartungen im Unterneh
menssystem zu explizieren – insbesondere diejenigen, die bis zum Zeitpunkt des 
Wegfalls mit Blick auf die Senior-Generation implizit bestanden. Durch Ge
spräche mit verschiedenen Verantwortungsträgern werden bisherige Organisa
tionsverhältnisse in einer Übersicht gesammelt und sortiert. Mit der Einführung 
von Holacracy wird die Verteilung von Entscheidungsbefugnissen und Verant
wortlichkeiten für alle explizit gemacht und verschriftlicht (Fall 3). Damit wird 
ein offizieller Rahmen geschaffen, der für alle Beteiligten Erwartungssicherheit 
darüber schafft, wer offiziell welche Entscheidungsbefugnisse innehat. Dabei 
zeigt sich in diesem Fall, dass Organisationsmitglieder teilweise stark auf die 
Kommunikationswege Bezug nehmen, indem sie etwa herausstreichen, welche 
ihrer offiziellen Rollen sie für eine bestimmte Entscheidung legitimieren. Ver
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änderungen an formalen Kommunikationswegen werden regelmäßig vorge
nommen: In Governance Meetings werden Kommunikationswege etwa mit der 
Bildung eines neuen Teams zur Bearbeitung eines Themenbereiches angepasst 
und dies wird im Organisationsplan dokumentiert. Die Bezugnahme auf offizi
elle Kommunikationswege einerseits und die kontinuierlichen Anpassungen 
andererseits verweisen darauf, dass die im Zuge der Reform schriftlich kon
kretisierten Kommunikationswege im Organisationsalltag des dritten Falls an 
Bedeutung gewinnen. Dies unterstützt das Trittsicher-Werden in den neu etab
lierten Spielregeln. 

Muster: Now-Generation als Wegweiser und Vorbild

Die Now-Generation nimmt im Musterwechsel die Position als Wegweiser und 
Vorbild ein, um die Spielregeln zur selbstgesteuerten Organisation als hand
lungsleitenden Rahmen zu etablieren. Sie wirkt, indem sie den Lernprozess be
hutsam und konsequent unterstreicht, die formale Neuordnung vehement 
durchsetzt und das eigene Rollenverständnis umdeutet. In diesem Zusammen
hang wird das Entscheidungsverhalten der Now-Generation von der Belegschaft 
aufmerksam beobachtet – insbesondere im Hinblick auf Regelkonformität. Als 
Initiator der Reform wird ihr eine Schlüsselrolle für die Verankerung der Neu
ordnung zugeschrieben. Zwar schafft die Now-Generation durch die verschie
denen Initiativen Vertrauen in die Gültigkeit formaler Spielregeln, allerdings 
geschieht dies schwerpunktmäßig durch ihre zentrale Position, was der Logik der 
Neuordnung zuwiderläuft. 

Behutsamer und konsequenter Lernprozess
Die Now-Generation erlebt den Musterwechsel als längerfristigen Prozess, der 
eine geduldige Realisierung erfordert. Daher wird das Trittsicher-Werden in den 
neu etablierten Spielregeln als behutsamer und konsequenter Lernprozess ge
staltet. Dabei sticht der Nachdruck zur Selbstbestimmung durch die Now-Ge
neration ins Auge: Regelmäßig spricht die Now-Generation Appelle aus, um zur 
Unsicherheitsabsorption zu ermutigen – in Einzelgesprächen, Gesprächsrunden 
und schriftlichen Kommunikationen (Fall 1, 2, 3). Auch wird dazu aufgefordert, 
gegensätzliche Meinungen in einen offenen Dialog einzubringen, um kollektive 
Intelligenz zur Problemlösung zu nutzen (Fall 1). Im zweiten Fall thematisiert die 
Now-Generation ihren potenziellen Wegfall als Gedankenexperiment mit der 
gesamten Belegschaft. Dies wird als Indiz dafür beobachtet, dass die Neuordnung 
gesetzt ist und die Verteilung von Entscheidungskompetenzen ernsthaft ange
strebt wird. Die Appelle werden als glaubwürdig beobachtet, da sie von der Now- 
Generation selbst vorgenommen werden: Ihr wird die Regulierung der offiziellen 
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Spielregeln zugeschrieben, die bereits zentralistisch die Reform zur radikalen 
Dezentralisierung durchgesetzt hat.

Der Lernprozess ist ebenfalls durch einen umsichtigen Umgang mit Fehl
entscheidungen geprägt. Sanktionierungen werden von der Now-Generation in 
allen Fällen als wenig zuträglich erlebt. Entscheidungen, die Organisationsmit
glieder im Rahmen neuer Entscheidungsbefugnisse treffen und keine ge
wünschten Ergebnisse hervorbringen, werden von der Now-Generation nicht 
bestraft. So wird signalisiert, dass die Entscheidungsbefugnis bei der Belegschaft 
liegt und diese auch im Fall von Fehlern oder Unannehmlichkeiten nicht von 
einer höheren Instanz sanktioniert werden. Allerdings besteht in der Regel die 
Anforderung, unangenehme Konsequenzen auszuhalten, die mit einer Ent
scheidung einhergehen. Auch ist die Tendenz zur positiven Sanktionierung von 
regelkonformen Verhalten gemäß der Neuordnung beobachtbar, was im ersten 
Fall insbesondere bei der Now-Generation verankert ist. Tragen Personen durch 
eigenständig getroffene Entscheidungen zum Unternehmenserfolg bei, werden 
diese durch explizites Loben oder durch punktuelle Bonuszahlungen durch die 
Now-Generation gewürdigt (Fall 1). Der Mechanismus der positiven Sanktio
nierung erfolgt in den anderen Fällen teils durch den GCC (Fall 3), oder durch 
Entscheidungen der Teams selbst und teils durch die Now-Generation (Fall 2). 

Vehemenz in der Durchsetzung der Neuordnung
Weiterhin fällt auf, dass die Now-Generation die konsequente Durchsetzung der 
Reform als gesetzte Entwicklungsrichtung für das Unternehmen gegenüber 
wahrgenommenen Störenfrieden anstrebt. Etwa werden Organisationsmitglie
der mit fortbestehendem Dominanzanspruch bei wiederholten Inkonsistenzen 
in der Ausübung der formalen Neuordnung von der Now-Generation ermahnt; 
dies eskaliert im Fall von dauerhaftem Missachten der Neuordnung bis hin zur 
Entlassung, um die Verhältnisse in horizontal strukturierten Teams zu symme
trieren (Fall 2, 3). Die Now-Generation signalisiert: Wer dauerhaft die neuen 
Spielregeln missachtet, verlässt die Organisation. Gleichzeitig zeigt sich im 
zweiten Fall die Offenheit zur Wiedereinstellung: Ehemalige Organisationsmit
glieder werden wieder ins Unternehmenssystem aufgenommen, sofern sie die 
neu etablierten Spielregeln anerkennen und mit der Reform einhergehende 
Konsequenzen akzeptieren, wie ein geringeres Gehalt, das an das Gehaltsniveau 
der Teammitglieder angeglichen ist (Fall 2). Die Neuordnung wird auch gegen
über der Senior-Generation durchgesetzt, sofern diese den Entscheidungsalltag 
im reformierten Unternehmen irritiert: So wird im ersten Fall der Senior von 
einem Projekt abgezogen, dem er zur Unterstützung zugeteilt ist, da er in ehe
malige Autoritätsmuster zurückfällt und dies bei betroffenen Teammitgliedern 
zum Rückfall in die ehemalige Handlungslogik führt. Hier setzt sich die Now- 
Generation gegen die Senior-Generation durch, um für alle Beteiligten das klare 
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Signal der Gültigkeit der formal festgelegten, abgeflachten Kommunikations
kanäle zu senden.

Umorientierung im eigenen Rollenverständnis der Now-Generation
Auch wenn gelegentliche Eingriffe der Now-Generation die tägliche Entschei
dungspraxis prägen, ist ihr Verhalten in allen drei Fällen durch eine hohe Be
reitschaft gekennzeichnet, sich selbst und das eigene Handeln kritisch zu hin
terfragen und sich an neue Regeln anzupassen. Die Reform zur selbstgesteuerten 
Organisation wird von der Now-Generation als Herausforderung erlebt, sich in 
der Bearbeitung von Entscheidungsunsicherheit stark zurückzuhalten und etwa 
auszuhalten, dass Entscheidungen von anderen getroffen werden oder Aus
handlungen aufgrund der Einbeziehung anderer Personen länger dauern als in 
bisherigen Routinen zur Entscheidungsfindung. Nichts weniger als eine 
Umorientierung im Selbstverständnis der eigenen Position im Unternehmens
system ist notwendig, die sich in der Differenz der früheren zentralen Stellung 
zur Unsicherheitsabsorption und der jetzigen Zurückhaltung aus bestimmten 
Entscheidungsbereichen manifestiert. Die Now-Generation wird durch den 
SMO-Facilitator als interner (Fall 1, 3) oder externer (Fall 2) Coach darin un
terstützt, sich in dieser Hinsicht zu reflektieren und den Wandel eingeschliffener 
Entscheidungsroutinen zu bewältigen. Erfolgen Inkonsistenzen in der Ausübung 
neuer Spielregeln, werden diese von der Now-Generation teilweise gegenüber 
den Beteiligten transparent gemacht. Die offene Kommunikation hat zur Folge, 
dass der Now-Generation der Wille und die Bereitschaft zugeschrieben werden, 
sich langfristig an die neuen Strukturen zu halten (Fall 2).

Darüber hinaus manifestieren sich Prozesse der Umorientierung im eigenen 
Rollenverständnis der Now-Generation in allen betrachteten Familienunter
nehmen in einer hohen Sensibilität bezüglich der eigenen Mehrfachbesetzung in 
operativen, strategischen und geschäftsführenden Rollen. Die Now-Generation 
tendiert im Rahmen eines horizontal strukturierten Teams dazu, regelmäßig 
darauf zu verweisen, aus welcher Rolle eine Aussage getätigt wird und wie diese 
zu deuten ist. So betont die Now-Generation in Sitzungen im Organisationsteam 
immer wieder, dass sie als Experte zu einem bestimmten Thema, und nicht als 
Geschäftsführung spricht (Fall 2). Mit der kontinuierlichen verbalen Unter
scheidung wird eine Sensibilisierung verfolgt, sodass trotz der Mehrfachbeset
zung der Now-Generation in verschiedenen gewichteten Rollen symmetrische 
Beziehungen innerhalb formal horizontal strukturierter Teams etabliert werden 
können.

Der Umorientierungsprozess im Selbstverständnis der Now-Generation ma
nifestiert sich auch in der Übertragung von fachlichen Rollen. Die Verlagerung 
von Unsicherheitsabsorption wird stufenweise vollzogen: So erfüllt eine Person 
der Now-Generation im dritten Fall etwa eine Zeit lang die Rolle Finanzen und 
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übergibt diese anschließend an ein Organisationsmitglied. Diese Person hat nun 
formal die Rolle inne, während die Now-Generation in einer Stützfunktion etwa 
bei Fragen oder starken Unsicherheiten zur Beratung hinzugezogen werden 
kann. So vollzieht sich Übertragung der Bearbeitung von Entscheidungsunsi
cherheit dieser fachlichen Rolle an die Organisationsmitglieder prozesshaft, bis 
sich die Now-Generation vollends aus dieser Rolle des operativen Geschäfts 
zurückzieht (Fall 3).

Muster: Offenheit zur Anpassung formaler Strukturen 

In den betrachteten Familienunternehmen zeigt sich eine Offenheit, formale 
Entscheidungsstrukturen bei Bedarf weiterzuentwickeln. Organisationsmitglie
der können selbst Bedarfe einbringen und Entscheidungsprämissen im Zu
sammenspiel mit der Now-Generation oder dem SMO-Facilitator anpassen. 
Diese Weiterentwicklung betrifft sowohl Kommunikationswege als auch Mee
tingformate und Begrifflichkeiten. Die mit Bedacht vorgenommenen Anpas
sungen fördern die Anschlussfähigkeit der Formalstruktur, stärken das Ver
trauen in die neuen Systemregeln und tragen so zur Stabilisierung des Muster
wechsels bei.

Anpassung formaler Entscheidungsprämissen durch Beteiligte
In den Fällen besteht die Offenheit, Kommunikationswege und Meetingstruk
turen entlang sich entwickelnder Bedarfe zu verändern. Im ersten Fall werden 
etwa zwei ursprünglich getrennte Teams wieder zu einem zusammengeführt; im 
zweiten bildet sich die Strategiegruppe aus zwei zuvor getrennten Kreisen. Im 
dritten Fall werden im Governance Prozess Kommunikationswege kontinuier
lich angepasst – etwa durch die Gründung eines neuen Kreises zur Bewältigung 
einer krisenhaften Beschaffungssituation. Dabei werden Anpassungen mit Be
dacht und nach einiger Zeit vorgenommen, wenn beteiligte Organisationsmit
glieder den Bedarf dazu beobachten. Auch mit Blick auf Meetingstrukturen 
greift die Offenheit zur Anpassung: Etwa werden die Struktur und Frequenz des 
Tactical Meetings in einem Team mit dem SMO-Facilitator verändert, als starke 
Widerstände des Teams gegen die straffe Formatierung deutlich werden. So 
werden Beteiligte vom rigiden Meetingprozess entlastet, der als schwer ver
ständlich und nicht bedarfsorientiert erlebt wird (Fall 3). In ähnlicher Weise 
werden eingangs eingeführte Regelkommunikationen wieder abgeschafft, sofern 
diese dauerhaft als überflüssig und zeitraubend erlebt werden; bis auf wenige 
Routinebesprechungen werden Abstimmungen nunmehr bilateral und be
darfsorientiert vorgenommen (Fall 1). Insgesamt reagieren die betrachteten 
Familienunternehmen also mit Offenheit zur Anpassung formaler Program
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mierungen von Interaktionen, um die Passung der neuen Strukturen für den 
organisationalen Alltag zu erhöhen.

Anpassung irritierender Begrifflichkeiten
Auch das Begriffsinstrumentarium für die Formalstruktur wird bei Bedarf ver
ändert: Die im Zuge der Reform von Now-Generation und SMO-Facilitator 
eingeführten, spezifischen Team- oder Meetingbezeichnungen (Fall 1, 2, 3) 
werden von Organisationsmitgliedern teilweise als sperrig und irritierend auf
gefasst. Nach einiger Zeit wird von bestimmten Begriffen abgelassen und es 
werden neue festgelegt, die für alle verständlich erscheinen. Impulsgebend sind 
dabei die betroffenen Organisationsmitglieder selbst: In Abstimmung mit dem 
SMO-Facilitator etablieren sie Begrifflichkeiten, um die befremdlich wirkenden 
Bezeichnungen zu ersetzen. Derartige Veränderungen reduzieren das Irritati
onspotential wenig anschlussfähiger Bezeichnungen für formale Strukturen, 
sodass sich Organisationsmitglieder durch die gewonnene Klarheit besser im 
Unternehmensalltag orientieren können. 

Muster: Überschreiben des organisationalen Gedächtnisses durch neues 
Personal

Im dritten Fall mit Wachstumsintention wird das Muster deutlich, mithilfe von 
neuem Personal das organisationale Gedächtnis zu bisherigen Arbeitsroutinen 
zu überschreiben. Neue Mitarbeitende werden gezielt im Hinblick auf die Fä
higkeit zur Selbststeuerung ausgewählt und wirken im Alltag als Botschafter für 
die neuen Spielregeln. In durchmischten Teams entsteht eine kritische Masse, die 
entlang der neuen Formalstruktur arbeitet und Abweichungen zunehmend in 
Frage stellt. Gegenüber skeptischen Teammitgliedern übernehmen sie eine 
Vermittlungsfunktion, indem sie Begriffe erklären und Brücken zwischen alter 
und neuer Logik bauen. So rückt die alte Handlungslogik schrittweise in den 
Hintergrund, während sich die Spielregeln der selbstgesteuerten Organisation 
als neue Routine etablieren.

In diesem Fall wird im Kontext der mehrjährigen Strategie mit klarem 
Wachstumsziel auf die Durchmischung der bestehenden Belegschaft mit neuen 
Organisationsmitgliedern gesetzt. Die Einstellung von neuem Personal ohne 
Bezug zur Unternehmensgeschichte gilt als hilfreiches Mittel, um eine kritische 
Masse zu erzeugen, die die neu etablierten Spielregeln im Organisationsalltag 
befolgt. Entsprechend ist der Fokus des mehrfach gesicherten Einstellungspro
zesses auf die Spezifika der selbstgesteuerten Organisation gerichtet: Potenzi
ellen Organisationsmitgliedern wird die Formalstruktur im Einstellungsprozess 
als Mitgliedschaftsbedingung kommuniziert. Neue Mitarbeiter werden insbe
sondere danach ausgewählt, dass sie in selbstgesteuerten Organisationsstruk
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turen gut selbstständig arbeiten können – wobei Erfahrungen mit Holacracy eine 
Einstellung begünstigen. Teilweise wird dafür im eigenen Bekanntenkreis re
krutiert. 

In durchmischten Teams aus neuen und bestehenden Organisationsmitglie
dern treffen divergierende Verständnisse über Arbeitsroutinen aufeinander. Es 
entsteht zunehmend eine Mehrheit, die strukturierte Meetings gemäß der 
Neuordnung durchführt und autonom entscheidet. Abweichungen von den 
Spielregeln der selbstgesteuerten Organisation werden in Frage gestellt. Dies 
erzeugt Druck für andere Teammitglieder: Die Hemmschwelle für langjährige, 
gegenüber der Reform kritisch eingestellte Mitarbeiter steigt, Widerstand gegen 
die Spielregeln zu leisten und entlang der ehemaligen Handlungslogik zu agieren. 
So fällt es etwa schwerer, Gruppenentscheidungen zu dominieren oder festge
legte Meetingabläufe zu torpedieren (Fall 3).

Gleichzeitig zeigt sich die Tendenz zur Botschafterfunktion von neuem Per
sonal: Neue Organisationsmitglieder sind teilweise mit der Herausforderung 
konfrontiert, scharfe Kontraste in ihren Teams zu handhaben, die sich aufgrund 
der unterschiedlich starken Akzeptanz der reformierten Formalstruktur erge
ben. In der Interaktion mit Personen, die Widerstände gegen die Neuordnung 
zeigen, übernehmen sie Übersetzungs- und Vermittlungsleistung, um den 
Wechsel zur selbstgesteuerten Organisation zu festigen: Schwer verständliche 
Begriffe werden anschlussfähig beschrieben, abstrakte Fachtermini des Organi
sationskonzepts werden in der Kommunikation weggelassen und es werden 
Vergleiche mit bekannten Ordnungssystemen gezogen, um Diskrepanzen im 
Verständnis zwischen alter und neuer Logik zu verringern. In diesem Zusam
menhang wirkt der Wille neuer Kollegen zum Einfühlen als begünstigender 
Faktor: Es wird von bestehendem Personal gewürdigt, dass neue Teammitglieder 
Interesse an der bisherigen Handhabung von Entscheidungen signalisieren und 
Rückfragen stellen, bevor neu etablierte Regeln und deren Intention thematisiert 
werden. Als Botschafter für die Neuordnung stärkt neues Personal das Ver
ständnis für mögliche Mehrwerte der reformierten Systemregeln. Mit Blick auf 
bisherige Arbeitsroutinen erlebt das dritte Familienunternehmen damit peu à 
peu eine »Amnesie«: Die bisherige Handlungslogik rückt zunehmend in den 
Hintergrund, der Fokus der Beteiligten richtet sich zunehmend auf das Befolgen 
der neuen Spielregeln.

Während das beschriebene Handlungsmuster im dritten Fall erkennbar ist, 
wird im ersten und zweiten betrachteten Familienunternehmen deutlich, dass 
einige neu eingestellte Organisationsmitglieder aufgrund ungenügender Selbst
bestimmung im Alltag das Unternehmen wieder verlassen: Sie werden zwar als 
interessiert an der Neuordnung erlebt, allerdings beobachten bestehende Or
ganisationsmitglieder bei ihnen Schwierigkeiten, im Alltag tatsächlich eigen
ständig im Rahmen der eigenen Rollen Entscheidungen zu treffen – mit dem 
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Ergebnis, dass diese wieder aus dem System gespült werden (Fall 1, 2). Diese 
Beobachtung deutet darauf hin, dass das Muster der Überschreibung des orga
nisationalen Gedächtnisses durch neues Personal hohe Anforderungen stellt: 
Neue Mitarbeitende müssen nicht nur selbst den Spielregeln der Neuordnung 
folgen. Wo sie darüber hinaus als glaubwürdige Vermittler der neuen Logik 
wirken, verstärkt dies die Wirkung des Musters und erleichtert die Verankerung 
der reformierten Struktur – insbesondere, wenn wie im dritten Fall ein stan
dardisiertes Organisationsmodell zugrunde liegt, das auch aus anderen Kon
texten bekannt ist.

Muster: Gemeinsames Verständnis über neue Spielregeln

Im dritten Fall werden verschiedene Interaktionsgelegenheiten – Schulungen 
und regelmäßige Sprechstunden – angestoßen, um ein gemeinsames Verständnis 
der neuen Spielregeln herzustellen. Dieses Muster trägt dazu bei, Inkonsistenzen 
in der Ausübung der reformierten Formalstruktur zu mindern, indem Erwar
tungsklarheit darüber geschaffen wird, wozu welche Regeln gelten und wie sie 
anzuwenden sind. Initiiert durch die Rolle des SMO-Facilitators gewinnen ins
besondere Organisationsmitglieder ohne vorherige Berührungspunkte mit 
Holacracy an Orientierung. So können sich die Beteiligten mit größerer Si
cherheit in der neuen Formalstruktur bewegen, was stabilisierend für die Neu
ordnung wirkt.

Das dritte untersuchte Familienunternehmen ist im Übergang zur selbstge
steuerten Organisation durch die Herstellung eines gemeinsamen Verständnis
ses über die neuen Spielregeln als Handlungsmuster geprägt, um den Muster
wechsel zu bewältigen. Der Ansatz zeigt sich insbesondere im Fall stark unter
schiedlicher Wissensbestände der Organisationsmitglieder. Das Muster kommt 
im dritten Fall mit ausführlichem holakratischen Regelwerk zum Ausdruck, in 
dem die formale Reform etwa zwei Jahre zurückliegt. Nicht alle Organisations
mitglieder haben die neuen Spielregeln zur Entscheidungsfindung und deren 
Zweck vollständig durchdrungen. Es kommt zu Irritationen darüber, wann 
Handlungen als regelkonform gelten und wann ein Regelbruch vorliegt. Auch 
bestehen teilweise Unklarheiten über die Intention der starken Verregelung von 
Regelkommunikationen und etwa dem Konsent-Entscheid in Governance 
Meetings. Unklarheit über geltende Spielregeln und deren Mehrwert haben 
Frustrationen und Widerstände der Betroffenen gegen die Neuordnung zur 
Folge.

Dieser Umstand bildet den Auslöser für einen Entwicklungsschub, initiiert 
durch den SMO-Facilitator: Dieser stößt an, Wissensbestände im Unterneh
menssystem durch unterschiedliche Initiativen anzugleichen, um Erwartungs
klarheit und Vertrauen in die neuen Systemregeln zu fördern. Der Anspruch zur 
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Verständigung über gemeinsame Spielregeln zeigt sich in der Etablierung ver
schiedener Interaktionsformate: Einerseits dienen intern und extern begleitete 
Schulungen der Vermittlung der Neuordnung und fördern eine Umorientierung 
der Organisationsmitglieder gemäß den neuen Spielregeln; andererseits bietet 
eine wöchentliche Sprechstunde ein Instrument für den Austausch. Hier können 
Organisationsmitglieder regelmäßig und auf freiwilliger Basis Fragen und Un
klarheiten bezüglich der formalen Regelungen klären. Geleitet durch den SMO- 
Facilitator besteht damit eine regelmäßige Gesprächsmöglichkeit, in der neu 
etablierte Regeln, deren Funktionsweise und Zweck adressierbar sind. Das da
durch entstehende, gemeinsame Verständnis über die Spielregeln ermöglicht es, 
dass Organisationsmitglieder sich mit größerer Erwartungsklarheit in der re
formierten Formalstruktur bewegen, was insgesamt stabilisierend für den 
Musterwechsel wirkt. 

Muster: Bedeutung monetärer Vergütung

Im Zuge der Reform zur selbstgesteuerten Organisation rückt in allen drei be
trachteten Familienunternehmen die Handhabung von monetärer Vergütung in 
den Fokus. Die Verteilung finanzieller Mittel wird als heikle, aber zentrale 
Komponente erlebt, um neue Entscheidungsbefugnisse fair abzubilden. Bonus
zahlungen würdigen Unsicherheitsabsorption, Gehaltsangleichungen unter
stützen die Anpassung früherer Hierarchien und Tariftabellen sollen langfristig 
Gerechtigkeit sichern. Monetäre Vergütung wirkt so als Signal für die Ernst
haftigkeit der Neuordnung und unterstützt deren Verankerung.

Bonuszahlungen als Signal gelungener Unsicherheitsabsorption
Monetäre Vergütung kommt als bedeutsamer Faktor für die Verteilung von 
Entscheidungsbefugnissen in Form von Bonuszahlungen zum Ausdruck: Im 
zweiten Fall entscheiden horizontal angeordnete Teams eigenständig über Bo
nuszahlungen; im ersten und dritten Fall verteilt die Now-Generation bzw. der 
General Company Circle punktuelle Bonuszahlungen. Unabhängig von der 
Entscheidungsinstanz wird dies in allen Fällen als wesentlich erachtet, um po
sitive Ergebnisse eigenständiger Entscheidungsfindung gemäß der Neuordnung 
zu würdigen. Diese punktuelle Form der Vergütung unterstreicht die praktische 
Handlungsregel: Wer erfolgreich Unsicherheitsabsorption übernimmt, wird 
entsprechend entlohnt. Im ersten Fall manifestiert sich Erfolgsbeteiligung als 
verdeckt kollektive Gehaltserhöhung: Die Belegschaft entscheidet innerhalb 
eines von der Now-Generation gesteckten Rahmens über den Erhöhungspro
zentsatz alle Gehälter (z. B. 4 Prozent). Trotz intransparenter Gehaltsunter
schiede wird dies als brauchbares Mittel empfunden, um die Organisations
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mitglieder auf finanzieller Ebene am Unternehmenserfolg teilhaben zu lassen 
und die Übernahme von Unsicherheitsabsorption zu würdigen.

Gehaltsangleichungen und Tariftabellen zur Herstellung von Gerechtigkeit
In allen drei Fällen zeigt sich eine Strömung in Richtung Symmetrierung der 
Gehälter: Im zweiten Fall werden nach einiger Zeit der Reform schrittweise Ge
hälter innerhalb der horizontal angeordneten Teams angepasst, um geschichtlich 
gewachsene Gehaltsunterschiede auszugleichen. Auch für neue Kollegen gilt, 
dass ihre Gehälter als stimmig im Teamgefüge wahrgenommen werden müssen. 
Etwa wird eine ehemalige Führungskraft mit einem an das Team angeglichenen 
Gehalt wieder eingestellt (Fall 2). Zusätzlich sind Initiativen für die Erstellung 
einer Tariftabelle für Gehälter erkennbar: Im zweiten Fall wird trotz der 
schrittweisen Symmetrierung von Gehältern die Now-Generation gelegentlich 
um Gehaltserhöhungen gebeten; in der Regel stimmt sie den einzelnen Anfragen 
zu. In diesem Kontext werden zunehmend Ungerechtigkeiten wahrgenommen, 
weil manche Personen um eine Gehaltserhöhung bitten und andere nicht. Mit der 
Erstellung einer Tariftabelle wird angestrebt, derartige Ungerechtigkeiten zu 
minimieren. Zum Untersuchungszeitpunkt entwickelt der Personalkreis ein 
Modell mit Gehaltsspannen für Rollen mit ähnlich weit geschnittenen Ent
scheidungsbereichen. Auf diese Weise soll der Anspruch an ein faires Vergü
tungssystem verwirklicht werden. Ähnliches wird im dritten Fallbeispiel er
sichtlich: Das Thema Vergütung rückt zunehmend in den Fokus der Beteiligten; 
gleichzeitig werden im Zuge von Gehaltsverhandlungen bei Neueinstellungen 
Herausforderungen wahrgenommen. Es erfolgen Initiativen zur Erstellung einer 
Tariftabelle, wobei zum Zeitpunkt der Erhebung noch keine konkreten Maß
nahmen zur Realisierung bestehen. Die in Holacracy typische Besetzung von 
Personen in mehreren, verschiedenen Rollen wird als Herausforderung für die 
Gestaltung von Gehältern beobachtet.

Gehaltstransparenz als Spannungsfeld
Im Kontext monetärer Vergütung sind alle betrachteten Familienunternehmen 
durch die offizielle Intransparenz der Gehälter geprägt. Gleichzeitig entsteht 
selektive Gehaltstransparenz – etwa weil in horizontal strukturierten Teams in
formell über Gehälter gesprochen wird (Fall 2) oder weil den horizontal ange
ordneten Teams die Entscheidung über Neueinstellungen zugewiesen ist und 
dafür Transparenz über die Kosten einer Neueinstellung herrscht (Fall 1). Dieser 
Kontext erweist sich als Feld für mögliche Spannungen: So ziehen sich Organi
sationsmitglieder im ersten Fall aus Einstellungsentscheidungen zurück, um die 
damit einhergehende Offenlegung des Gehalts anderer zu umgehen, die der 
ursprünglich vereinbarten Gehaltsintransparenz als Handlungsregel zuwider
läuft.
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Muster: Fachliche und persönliche Beziehungsarbeit

In allen drei betrachteten Familienunternehmen erweist sich fachliche und 
persönliche Beziehungsarbeit als zentrale Voraussetzung, um in der reformier
ten Formalstruktur der selbstgesteuerten Organisation Entscheidungsunsi
cherheit zu verlagern. Zwischen Belegschaft und Now-Generation wächst durch 
informellen Austausch Vertrauen in die Fähigkeit der Mitarbeitenden, Ent
scheidungen selbstbestimmt und im Sinne des Unternehmens zu treffen. Auch 
innerhalb der Belegschaft stärken Verständigung über verschiedene Teillogiken 
und persönliche Beziehungspflege das Vertrauen in kooperatives Handeln. Die 
physische Präsenz der Beteiligten wird dabei als bedeutsamer Faktor für die 
Beziehungsgestaltung erlebt. Insgesamt stabilisiert das persönliche Vertrauens
verhältnis die neue Entscheidungslogik und trägt dazu bei, die reformierte 
Formalstruktur als gelebte Praxis zu verankern.

Beziehungsarbeit zwischen Now-Generation und Belegschaft
In allen Fällen wird die Festigung der Beziehungen zwischen der Now-Generation 
und der Belegschaft als bedeutsam im Musterwechsel sichtbar – auf fachlicher 
Ebene. Informelle fachliche Diskussionen dienen der Synchronisation und Aus
handlung der Perspektiven (Fall 1, 2). In derartigen Interaktionen überträgt die 
Now-Generation Wissen und Beobachtungsschemata, die sie für den fachlichen 
Entscheidungsbereich als relevant erachtet; auch beobachtet sie bestehende 
Handlungskriterien, um deren fachliche Orientierungsmuster einzuschätzen. 
Unsicherheitsabsorption wird als übertragbar erlebt, wenn Organisationsmit
glieder sich einbringen und unternehmerische Konsequenzen einschätzen 
können.

Durch informelle Interaktionen wächst schrittweise die Erwartungssicherheit 
der Now-Generation in die Kompetenz der Belegschaft, Entscheidungen 
selbstbestimmt und im Sinne des Unternehmenswohls zu treffen. Über die Zeit 
hinweg reduzieren sich Distanzen; Eingriffe der Now-Generation nehmen ab. 
Dabei beobachtet die Now-Generation im ersten und zweiten Fall Parallelen der 
eigenen Rolle zu Erziehungsverhältnissen zwischen Eltern und Kindern: Die 
Verlagerung von Entscheidungsunsicherheit wird ähnlich wie Kindererziehung 
Entwicklungsprozess verstanden; die Now-Generation erlebt sich als Quasi-El
ternteil, das Mitarbeitende beim Hineinwachsen in die neue Anforderungs
struktur begleitet (Fall 1, 2).

Weiterhin sticht die persönliche Beziehungsarbeit zwischen Belegschaft und 
Now-Generation ins Auge: Informelle Gelegenheiten wie Sommerfeste, ein re
gelmäßiges, gemeinsames Feierabendbier in größerer Runde oder Einzelge
spräche werden als zentral erlebt, um sich besser kennenzulernen und Vertrauen 
zueinander aufzubauen (Fall 1, 2, 3). Der Fokus liegt auf persönlichen Interessen, 
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Motivationen und Intentionen des jeweiligen Gegenübers. Vertrauen auf die 
Ehrlichkeit, dass es allen Beteiligten um das gemeinsame Wohlergehen geht und 
die Now-Generation nicht nur Profit verfolgt, werden als zentral betrachtet. 
Private Angelegenheiten und Arbeit werden zwar tendenziell als unterschiedliche 
Dinge betrachtet, dennoch wird beidem ein berechtigter Platz im organisatio
nalen Alltag zugeschrieben. Der regelmäßige Austausch über private Themen im 
täglichen Organisationsgeschehen wirkt distanzminimierend. So wird an die 
Personenorientierung mit der Senior-Generation angeknüpft. Das entstehende 
persönliche Beziehungsgeflecht zwischen Now-Generation und Belegschaft wird 
als elementar für die funktionierende Zusammenarbeit innerhalb der refor
mierten Formalstruktur erlebt. Dabei bildet die physische Präsenz einen we
sentlichen Faktor: In allen betrachteten Fällen ist die Now-Generation regel
mäßig vor Ort – auch aus Sicht der Belegschaft zentral für die persönliche Be
ziehungsgestaltung.

Beziehungsarbeit innerhalb der Belegschaft
Vertrauen zwischen Organisationsmitgliedern wird in allen Fällen als Anker
punkt für funktionierende Zusammenarbeit in der reformierten Formalstruktur 
verstanden. Zum einen wird Beziehungsarbeit auf fachlicher Ebene vollzogen: 
Insbesondere in der Zusammenarbeit mit Rollen unterschiedlicher Fachrichtung 
wird es als notwendig erlebt, ein Verständnis für unterschiedliche Akteursper
spektiven zu entwickeln und sich dennoch auf ein gemeinsames Oberziel zu 
verständigen. So werden im zweiten Fall etwa in einer Gruppenentscheidung 
eines interdisziplinären Teams über die Produktlagerhaltung unterschiedliche 
Ziele von Einkauf und Vertrieb als Ursachen für Dissensen in der Aushandlung 
beobachtet. Uneinigkeiten werden nicht personalisiert, sondern der Verschie
denheit der einzelnen Funktionslogiken zugerechnet. Fachliche Beziehungsar
beit erzeugt ein Sich-Aufeinander-Einstellen und Zusammenrücken in neu zu
sammengesetzten Teams, was Raum für konstruktives Streiten für die gemein
same Sache ermöglicht. Weiterhin ist das praktische Organisationsgeschehen in 
den drei Fällen durch kontinuierliche persönliche Beziehungsarbeit innerhalb 
der Belegschaft geprägt. Störungen in der Zusammenarbeit zwischen gleich
rangigen Rollen entstehen häufig dann, wenn persönliche Spannungen die Be
ziehungsqualität zwischen Organisationsmitgliedern belasten (Fall 1, 2, 3). In 
Folge kommt es zu Abgrenzungsbewegungen und einem Abebben von Kom
munikation. Fernab inhaltlicher Belange wird der gemeinsamen persönlichen 
Beziehungspflege in allen Fällen hohe Relevanz zugeschrieben, um Vertrauen in 
die jeweils andere Person und deren kooperatives Handeln zu festigen. Im Sinne 
von Kollegialität erscheint die Beziehungspflege als erforderlich, um die Zu
sammenarbeit zwischen Rolleninhabern zu gewährleisten, welche aufgrund der 
reformierten Kommunikationswege Freiheiten im Handeln und Entscheiden 
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besitzen. Auch hier wird physische Präsenz als relevant erlebt: die pandemie
bedingte digitale Kommunikation im Organisationsalltag wird zum Zeitpunkt 
der Erhebung als belastend für die Interaktions- und Beziehungsqualität erlebt.

Muster: Fokus-Verlagerung auf die Unternehmensgemeinschaft

In allen drei betrachteten Familienunternehmen wird ein Muster deutlich, das 
den bisherigen Fokus auf die Unternehmerfamilie zugunsten einer starken 
Unternehmensgemeinschaft verschiebt. Der Zusammenhalt aller Beteiligten 
rückt als zentrales Moment in den Mittelpunkt, um Verantwortung für den 
Unternehmenserfolg gemeinschaftlich zu tragen. Die Verlagerung zeigt sich in 
der narrativen Ausweitung der metaphorischen Unternehmensfamilie bei der 
Visionsarbeit, Initiativen zur Verteilung von Stimmrechten sowie der Suche nach 
alternativen Selbstbeschreibungen jenseits eines klassischen Familienunter
nehmens. Dieses Muster stärkt die Bindung zwischen zentral agierenden Ak
teuren, schafft Vertrauen und unterstützt so die Orchestrierung dezentralen 
Entscheidungsverhaltens gemäß der reformierten Formalstruktur.

Narrative Ausweitung der metaphorischen Unternehmens-Familie
Im ersten Fall fungiert ein Narrativ als Magnet für den Zusammenhalt und die 
gemeinsame Ausrichtung auf das Unternehmenswohl, das alle Organisations
mitglieder als metaphorische Unternehmens-Familie adressiert. Im Verständi
gungsprozess über die Vision wird dies in einem Workshoptag mit der gesamten 
Belegschaft besprochen: Es wird als erstrebenswert betont, wenn nicht nur 
Nachkommen der Unternehmerfamilie vom langfristigen Unternehmenserfolg 
profitieren würden, sondern Nachkommen von familienfremden Organisati
onsmitgliedern im Unternehmen einen Platz finden würden. Um die Bedeutung 
der Transgenerationalität zu unterstreichen, werden Bilder von Kindern aller 
Systemmitglieder im Raum visualisiert. Damit wird allen ins Bewusstsein geru
fen, dass die Anstrengungen in der Firma für die künftige Generation aller 
Organisationsmitglieder getätigt werden.

Darin zeigt sich, dass der erste Fall schwerpunktmäßig auf Basis von Bezie
hungsorientierung operiert: In der Kommunikation über die Vision werden 
Familien- und Unternehmenslogik vermengt. Die Intention, dass die nach
kommende Generation vom langfristigen Unternehmenserfolg profitieren und 
gegebenenfalls sogar operativ nachfolgen soll, wird auf alle Systemmitglieder 
und ihre Nachkommen ausgeweitet. Durch die Untermalung mit Bildmaterial 
von Familienmitgliedern aller Organisationsmitglieder wird die transgenera
tional angelegte Vision emotional aufgeladen. Damit wird der Fokus aller Be
teiligten auf den Erfolg des Familienunternehmens gerichtet und die gemein
same Identität als eine langfristig orientierte, metaphorische Unternehmens- 
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Familie betont. Beteiligte erleben diese emotionale Aufladung als wirkmächtig 
und das Verständnis als gemeinsame Instanz, die verantwortungsvoll das Un
ternehmen und dessen langfristige Entwicklung gestaltet, wird gefestigt. Da
durch werden die Grenzziehungen zwischen der Unternehmerfamilie und der 
Belegschaft etwas abgeschwächt. Mit dem familiären Narrativ rückt der bisherige 
Schwerpunkt auf die Unternehmerfamilie als zentrale Gestaltungskraft des 
Unternehmens zugunsten der metaphorischen Unternehmens-Familie ein Stück 
weit in den Hintergrund.

Initiativen zur Verteilung formaljuristischer Stimmrechte
Im zweiten Fall wird das Bestreben der Now-Generation deutlich, Mitwir
kungsrechte familienfremder Organisationsmitglieder formaljuristisch im Ei
gentumssystem zu verankern, um eine starke Unternehmensgemeinschaft als 
zentrale Gestaltungskraft im Unternehmen zu etablieren. Durch die Reform zur 
selbstgesteuerten Organisation wird den Organisationsmitgliedern im zweiten 
Fall bereits weitreichende Entscheidungskompetenz über Unternehmensbelange 
zugeschrieben. Zwischen der Now-Generation und einigen familienfremden 
Organisationsmitgliedern werden keine merklichen Unterschiede in der Ver
bindung zum Unternehmen beobachtet. Es wird erlebt, dass das Familienun
ternehmen gemeinsam von einer Gruppe von Personen getragen wird, die sich 
durch eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen und gemeinsame Werte 
miteinander verbunden fühlen. Diese Verhältnisse werden als Kontrast zu einem 
klassischen Familienunternehmen beobachtet, in denen Blutsverwandte eine 
höhere Stellung als Nicht-Familienmitglieder genießen, etwa hinsichtlich der 
Nachfolge. In diesem Kontext erlebt die Now-Generation, dass faktische 
Asymmetrien durch Eigentumsverhältnisse am Unternehmen die konsequente 
Verlagerung von Entscheidungsunsicherheit innerhalb des Unternehmenssys
tems blockieren. Die Now-Generation erachtet es als gerecht, dass alle an der 
Entwicklung und am Unternehmenserfolg Beteiligten auch formaljuristisch 
Stimmrechte erhalten. Dies mündet in der Beschäftigung mit verschiedenen 
Rechtsformen: Überlegungen kreisen um juristische Gefäße wie eine Genos
senschaft oder ein Veto-Anteil-Modell. Diese werden als passend empfunden, 
um rechtlich abgesicherte Kommunikationsrechte an familienfremde Organi
sationsmitglieder zu verteilen, sodass diese durch Stimmrechte gleichermaßen 
zur Mitbestimmung über Unternehmensentwicklungen legitimiert sind. Zum 
Zeitpunkt der Erhebung zirkulieren Ideen zur Veränderung der Rechtsform im 
Personenkreis der Strategiegruppe.

In den Initiativen zur Verteilung von Stimmrechten wird die schwerpunkt
mäßige Orientierung der Now-Generation an Eigentumslogik im zweiten Fall 
deutlich: Die Veränderung der Stimmrechtsverteilung soll die Dominanz der 
Unternehmerfamilie auflösen und formaljuristisch eine starke Unternehmens
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gemeinschaft mit gleichwertigen Mitgliedern als zentral agierende Steuerungs
kraft für das Unternehmen verankern. Dem zugrunde liegt die Annahme der 
Now-Generation, dass es gerecht ist, Personen mit treuhänderischem Engage
ment für das Unternehmen konsequent die offizielle Position als entscheidender 
Akteurskreis zuzuschreiben. Die Vorstellungen der Now-Generation über diese 
Art der Unternehmensführung und die damit einhergehenden Konsequenzen 
für die Beziehung von Familie und Unternehmen sind so gefestigt, dass der 
Rückkauf der Anteile der Senior-Generation für die Durchsetzung dieses Vor
habens in Betracht gezogen wird.

Suche nach Deutungsalternativen in der Selbstbeschreibung als 
Familienunternehmen
Eine weitere Ausdrucksform der Fokus-Verlagerung wird im empirischen Ma
terial des dritten Familienunternehmens deutlich: Hier wird weder in der Au
ßendarstellung noch in Gesprächen mit der Forscherin das Selbstbild als Fa
milienunternehmen mit einer Unternehmerfamilie als zentrale Instanz betont. 
Faktisch bestehen Relikte, die das Unternehmen mit der Unternehmerfamilie 
verzahnen: Im Unternehmenssystem herrscht Bewusstsein über den Zusam
menhang von Firmen- und Familiennamen, ebenso wie die Stellung der Now- 
Generation als direkte Blutsnachfolger der Senior-Generation. Trotz dieser As
pekte ringen sowohl die Now-Generation als auch familienfremde Organisati
onsmitglieder mit dem Selbstverständnis als Familienunternehmen. Es wird kein 
Mitglied der Unternehmerfamilie als zentrale Steuerungsinstanz beobachtet; 
Unterschiede zwischen Familienmitgliedern und familienfremden Organisati
onsmitgliedern stehen im Hintergrund: Es wird ein gleichberechtigtes Mitein
ander zwischen Familien- und Nichtfamilienmitgliedern erlebt, in dem ge
meinsam die Verantwortung für die Unternehmensentwicklung getragen wird. 
Als notwendige Verbindung zwischen den Beteiligten, die gemeinsam als Un
ternehmensgemeinschaft agieren, erscheinen gemeinsame Werte und Engage
ment für den Unternehmenserfolg; dies erzeugt bei den Beteiligten ein Gefühl der 
Bindung und gemeinsamer Identifikation. So erleben sich mehrere Akteure als 
Mitglieder einer starken Unternehmensgemeinschaft, die fest miteinander und 
dem Unternehmen verbunden sind und gemeinsam den Unternehmenserfolg 
verantworten. Es erscheinen Beschreibungsversuche wie »ein Familienunter
nehmen mit Progressivitätsanteil«, eine »Patchwork-Familie«, eine »Wohnge
meinschaft« oder ein »Verein« (Fall 3) als Beschreibungsalternativen zu einem 
Familienunternehmen, das im klassischen Verständnis zentral durch Mitglieder 
der Unternehmerfamilie gesteuert wird. Die mit den Umdeutungsversuchen 
einhergehende Fokusverlagerung unterstützt das Vertrauen in kollektive Ver
antwortung und festigt die Idee geteilten Entscheidungsverhaltens.
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Die Versuche, alternative Selbstbeschreibungen als Familienunternehmen zu 
suchen, weisen darauf hin, dass der Wesenskern dieses betrachteten Familien
unternehmens sich verändert, ohne schon konkret für die Beteiligten be
schreibbar zu sein. In der Wahrnehmung der Now-Generation, wie auch der 
Belegschaft, löst sich schrittweise die Verknüpfung zwischen Unternehmen und 
Blutsfamilie: Trotz verbliebener Bezüge zur Unternehmerfamilie scheint diese 
nicht mehr der dominante Bezugspunkt unternehmerischer Entscheidungen zu 
sein. Vielmehr rückt eine starke Gemeinschaft aus Familien- und Nicht-Fami
lienmitgliedern in den Fokus, die gemeinsam Verantwortung für das Unter
nehmen tragen und prägen. Die Unternehmerfamilie ist als alleinige Steue
rungsinstanz in den Hintergrund gerückt. Zum Zeitpunkt der Erhebung hat sich 
noch kein konkret entwickeltes, alternatives Selbstverständnis, etwa als »umge
deutetes« Familienunternehmen oder Nicht-Familienunternehmen, gefestigt. 
Jedoch verweisen die randständige Bedeutung des Selbstverständnisses als Fa
milienunternehmen sowie die dominanten Selbstbeschreibungsversuche, die auf 
familienähnliche, eine Gemeinschaft betonende Begriffe zurückgreifen, auf eine 
Akzentverschiebung in der Grundlogik der Handhabung von Unternehmens
führung und der Beziehung zwischen Familie und Unternehmen.

Muster: Kulturelle Einsatzbereitschaft als Klebstoff für dezentrale Akteure 

In den betrachteten Familienunternehmen wirkt die kulturell gewachsene Ein
satzbereitschaft als »Klebstoff« für das dezentrale Handeln: Personen- und Er
folgsorientierung haben über die Zeit eine Mentalität des Gebens und Nehmens 
hervorgebracht. In der reformierten Formalstruktur dienen diese kulturellen 
Normen als informelle Handlungsregel, an der sich die dezentral agierenden 
Akteure orientieren können. So stabilisieren sie eigenverantwortliches Ent
scheiden in den selbstgesteuerten Strukturen – ohne dass es dafür explizite 
Vorgaben braucht. Gleichzeitig zeigt sich, dass die Einsatzbereitschaft als im
pliziter Kontrollmechanismus Spannungen erzeugt, wenn wahrgenommene 
Diskrepanzen im Engagement auftreten. In zwei Fällen werden Werte schriftlich 
expliziert, um kulturelle Erwartungen transparenter zu machen und Reibungen 
im Musterwechsel zu verringern.

Personen- und Erfolgsorientierung
In allen betrachteten Familienunternehmen ist eine hohe Personenorientierung 
beobachtbar: Das Miteinander zwischen den Organisationsmitgliedern wird als 
persönliche Beziehung auf Augenhöhe wahrgenommen. Es wird in allen be
trachteten Fällen als normal verstanden, gemeinsam einen Kaffee zu trinken oder 
beim Feierabendbier über verschiedene persönliche Themen zu sprechen. Per
sönliche Zugewandtheit und gegenseitige Unterstützung zwischen der Now- 
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Generation und der Belegschaft zeigen sich insbesondere in Momenten von 
familiären oder finanziellen Krisen (Fall 1, 2, 3). Das persönliche Miteinander 
lässt über die Zeit hinweg ein Vertrauensverhältnis zwischen den Beteiligten 
wachsen, das als zentrales Charakteristikum für Familienunternehmen erlebt 
wird.

Eng damit verknüpft erscheint die starke Prägung durch Erfolgsorientierung: 
Aus den Vertrauensbeziehungen entsteht eine Loyalität, die in hoher Einsatz
bereitschaft und Teamgeist für den gemeinsamen langfristigen Erfolg gipfelt. Es 
wird als normal erlebt, dass Organisationsmitglieder der Kundschaft gegenüber 
zugewandt sind, proaktiv und tiefgehend deren Problem betrachten und lösen. 
Ebenso besteht der Anspruch, nicht nur eine erfragte Leistung abzuliefern, 
sondern Produktlösungen zu erarbeiten, die nachhaltig und umfassend den 
Bedarf decken (Fall 1, 2, 3). Dabei ist das Engagement nicht explizit vorge
schrieben, sondern folgt der indirekten Erwartungshaltung, sich für die Kund
schaft und den Unternehmenserfolg zu engagieren. Mit Blick nach innen besteht 
in allen untersuchten Familienunternehmen die ungeschriebene Regel, sich auch 
ohne ausdrücklich formulierte Anweisung gegenseitig zu unterstützen. In Be
lastungssituationen werden etwa anfallende Aufgaben ohne formale Rollenzu
weisungen aufgeteilt und bewältigt (Fall 1, 2). Diese kulturell verankerte Ein
satzbereitschaft wirkt wie eine Art Klebstoff für die Interaktionsgestaltung der 
dezentralen Akteure: Die kulturellen Normen dienen als Eckpfeiler für System
mitglieder, um eigenständig engagiert Entscheidungen zu treffen und trotz der 
formal dezentralen Entscheidungsbefugnisse mit starkem Zusammenhalt am 
gemeinsamen Unternehmenserfolg zu arbeiten – was stabilisierend für den 
Musterwechsel wirkt.

Geschichtlich gewachsene Einsatzbereitschaft
Der Anspruch zur Einsatzbereitschaft ist tief in der Geschichte der Familien
unternehmen verwurzelt, wobei die Unternehmerfamilie als Zentrum der Or
ganisationskultur erlebt wird. Über eine oder mehrere Generationen hinweg hat 
sich das Vertrauen und die Loyalität zwischen der Unternehmerfamilie und der 
Belegschaft herausgebildet. In den drei Fällen zirkulieren Erzählungen, die diese 
Tradition widerspiegeln: So wird etwa davon berichtet, wie die Senior-Genera
tion Mitarbeiter bei einem schweren Schicksalsschlag selbstverständlich unter
stützt (Fall 1, 2, 3). Solche Gesten stärken das Band der Loyalität zwischen den 
Akteuren. Aufgrund dieser geschichtlich gewachsenen Mentalität verstehen sich 
einige Mitglieder seit geraumer Zeit als Unternehmer, die im Familienunter
nehmen mit hoher Einsatzbereitschaft selbständig arbeiten und entscheiden, 
noch bevor ihnen durch die Reform zur selbstgesteuerten Organisation formal 
Entscheidungsbefugnisse zugeteilt werden. Insbesondere in Problemfällen oder 
Krisenzeiten wird auf die historisch gewachsene Kultur als Ressource zurück
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gegriffen, was sich besonders markant im ersten Fall zeigt: In derartigen Situa
tionen werden gezielt Geschichten des Gebens und Nehmens aus der Vergan
genheit stimuliert, um die gewohnte Unterstützung ins Gedächtnis zu rufen 
(Fall 1). 

Einsatzbereitschaft als informeller Kontrollmechanismus
Auf Basis der kulturellen Einsatzbereitschaft werden an alle bestehenden 
Teammitglieder im Unternehmenssystem sowie neue Mitglieder in horizontal 
strukturierten Teams hohe Ansprüche gestellt, Herausforderungen im Arbeits
alltag engagiert und mit Flexibilität zu begegnen. In den drei betrachteten Fällen 
wird die Überwachung von Arbeit und Arbeitsergebnissen ganz oder teilweise 
dezentral gehandhabt; es gibt keine oder nur wenig offizielle Leistungsverein
barungen oder Verfahren zur Leistungskontrolle. In diesem Kontext greift die 
Selbstverständlichkeit zur Einsatzbereitschaft im Team als wesentlicher, sozialer 
Kontrollmechanismus: Zwar sind Organisationsmitglieder gemäß der Neuord
nung eigenverantwortlich in ihren Rollen; jedoch findet gegenseitige Beobach
tung hinsichtlich ihres Engagements in horizontal strukturierten Teams statt. 
Entsteht der Eindruck, dass Kollegen nicht entsprechend der kulturell veran
kerten Einsatzbereitschaft handeln und Diskrepanzen im Engagement für den 
gemeinsamen Teamerfolg bestehen, kommt es zu Spannungen zwischen den 
Beteiligten sowie zu situativen, informellen Sanktionierungen. So werden be
troffene Personen etwa direkt konfrontiert, unter Druck gesetzt oder im Ex
tremfall als Problemfall der Now-Generation als Sicherungsmechanismus ge
meldet (Fall 1, 2). In diesem Zusammenhang wirkt die Einsatzbereitschaft ei
nerseits wie eine Art »Immunsystem«, sodass Organisationsmitglieder, die nicht 
der kulturell verankerten Einsatzbereitschaft nachkommen, schnell korrigiert 
oder aus dem System gespült werden. Andererseits destabilisieren informelle 
Sanktionsmechanismen zeitweilig das Zusammenwirken der Gruppe und er
schweren das reibungslose Zusammenspiel gemäß den neu etablierten Spielre
geln. Im Kontext des Musterwechsels ersetzen sie damit teilweise formale Kon
trollmechanismen, bringen aber auch neue Reibungen mit sich.

Schriftliches Explizieren von Werten
Im zweiten und dritten Familienunternehmen werden Initiativen zur schriftli
chen Konkretisierung der Werte für das Unternehmen deutlich: In einem ge
meinschaftlichen Prozess in der Strategiegruppe mit einer Veto-Abfrage der 
gesamten Belegschaft (Fall 2) bzw. im GCC (Fall 3) werden gemeinsam Werte 
ausgearbeitet und teilweise schriftlich festgehalten. Darin wird ein Mittel gese
hen, um kulturelle Erwartungen zu verdeutlichen und diese insbesondere ge
genüber neuen Organisationsmitgliedern als Wegweiser für Handeln und Ent
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scheiden in der reformierten Formalstruktur schnell und deutlich zu signali
sieren und Reibungen entgegenzuwirken, bevor diese entstehen.

5.4 Familieneinfluss im Kontext selbstgesteuerter 
Organisationsstrukturen: Eine kompakte Gesamtschau 
pro Fall

Aus den empirischen Befunden geht hervor: Welche Formen Familieneinfluss in 
den reformierten Familienunternehmen annimmt, hängt maßgeblich von den 
Erwartungen der Unternehmerfamilie ab, die Einzug ins Unternehmen finden. 
Die in (5.2) und (5.3) bereits indirekt skizzierten, familienbezogenen Aspekte 
dienen als Grundlage; im Vordergrund steht nun die Verknüpfung der zentralen 
familieninduzierten Prämissen, die im Übergang zur selbstgesteuerten Organi
sation Relevanz haben, zu einer fokussierten Gesamtschau pro Fall.

Fall 1

Im empirischen Material wird der familiäre Anspruch sichtbar, als Unterneh
merfamilie weiterhin die zentralen Geschicke des Unternehmens zu lenken und 
dabei im Sinne transgenerationaler Orientierung zu handeln. Diese Erwartung 
manifestiert sich in der konkreten Gestaltung teilweise dezentralisierter Ent
scheidungsbereiche und in der Übernahme von Rollen, ebenso wie in Pro
grammen der reformierten Formalstruktur als offizieller Rahmen. Dadurch wird 
der familiäre Einfluss durch die Now-Generation für einige Entscheidungsbe
reiche sichergestellt. Zum Untersuchungszeitpunkt übernimmt die Now-Ge
neration entgegen ihrer Intention, ausschließlich strategisch zu arbeiten, auch 
andere relevante Rollen. Die transgenerationale Orientierung schlägt sich in der 
maßgeblich durch die Now-Generation formulierten Vision als zentrales Ent
scheidungsprogramm nieder. Dabei führt überhaupt erst der familiäre Anspruch 
der Now-Generation, im Kontext der gestiegenen Umweltkomplexität das Fa
milienunternehmen erfolgreich weiterzuführen und es potenziell an eine nächste 
Generation weiterzugeben, zur Reform der selbstgesteuerten Organisation, 
welche zur Sicherung der Überlebensfähigkeit des Unternehmens als notwendig 
beobachtet wird. Das berichtete Führungsverständnis der Now-Generation fließt 
als familiäre Erwartung in die konkrete Gestaltung der Reform mit ein.

Die Now-Generation fungiert als zentrale Entscheidungsinstanz und Vorbild 
und hat durch wiederholte Legitimation und Aufforderung zur eigenständigen 
Unsicherheitsabsorption Einfluss auf den Musterwechsel. Zur Unterstützung 
wird ein familiennaher SMO-Facilitator herangezogen. Er fungiert als Impuls
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geber zur konkreten Gestaltung der Formalstruktur, Korrektiv und Konflikt
klärungsinstanz. Abseits der reformierten Formalstruktur äußert sich familiärer 
Einfluss gelegentlich direkt durch Eingriffe der Now-Generation in dezentrali
sierte Entscheidungsbereiche; dabei deutet sich eine enge Kopplung von Fami
lien- und Unternehmenssystem als verstärkender Faktor an. Familiäre Erwar
tungen werden durch informelle Fachgespräche übertragen, sodass Fachwissen 
der Now-Generation weitergegeben und Kongruenz von Beobachtungs- und 
Entscheidungskriterien in dezentralisierten Bereichen hergestellt wird. Ebenso 
sichern Tendenzen zu einem Netz aus vertrauten Verantwortungsträgern um die 
Now-Generation, dass relevante Informationen zirkulieren und Unsicherheits
absorption vorgenommen wird.

Als weitere wesentliche familiäre Erwartung prägt der Fokus auf Bindungs
logik. Dieser Anspruch beeinflusst insbesondere konkrete Ausdrucksformen von 
Handlungsmustern: So wird eine einheitliche Ausrichtung im familienbesetzten 
Gesellschafterkreis über persönliche Beziehungsverhältnisse hergestellt. Ebenso 
wird die Fokus-Verlagerung auf eine starke Unternehmensgemeinschaft durch 
die narrative Ausweitung der metaphorischen Unternehmens-Familie vorge
nommen. Im Einklang mit dem Anspruch zur konstant dominanten Stellung der 
Unternehmerfamilie in der Unternehmensführung, prägt also der familiäre 
Fokus auf Bindungslogik die Ausdrucksform der Fokus-Verlagerung. Anknüp
fend daran ist ebenfalls die dominante Stellung kultureller Prämissen zu nennen: 
Die Now-Generation legt großen Wert darauf, Vertrauensperson zu sein und 
pflegt ein persönliches Beziehungsgeflecht. Die kulturell verankerte Einsatzbe
reitschaft liefert die Basis für das tägliche Entscheidungsgeschehen, die schon 
unter der vorherigen Generation gewachsen ist. Die Relevanz der Mentalität von 
Geben und Nehmen zeigt sich in der Stimulation von Geschichten des Zusam
menhalts zwischen Familie und Belegschaft – insbesondere in Belastungssitua
tionen. Mit dieser kulturellen Prägung verknüpft, lässt sich in der Gestaltung der 
selbstgesteuerten Organisationsstrukturen ein geringer Formalisierungsgrad 
erkennen (z. B. moderate Strukturierung von Regelkommunikationen, schrift
liche Konkretisierung von Kommunikationswegen als Notfallakt, einklagbare 
Toleranzgrenze für Extremsituationen). Die kulturellen Routinen und das Be
ziehungsgeflecht bieten ein hohes Maß an Handlungsorientierung. Weiterhin 
profitiert dieses Familienunternehmen wesentlich von der Verbundenheit der 
Senior-Generation zur Belegschaft und zur Now-Generation: Es ermöglicht, dass 
die Senior-Generation auch nach dem Generationswechsel im nahen Orbit des 
Familienunternehmens verbleibt und im Fall starker Irritation als stabilisie
rendes Sicherheitsnetz wirkt.
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Fall 2

Auch das zweite betrachtete Familienunternehmen weist Prägungen durch fa
milieninduzierte Erwartungen auf. Das Führungsverständnis der Now-Genera
tion ist ein wesentlicher Treiber für die Reform zur selbstgesteuerten Organi
sation. Diese Richtigkeitsvorstellungen der Now-Generation manifestieren sich 
in einer starken Dezentralisierung: Es besteht offiziell keine vertikale Struktu
rierung mehr im Unternehmenssystem und weitreichende Management-Funk
tionen werden im Zuge der Reform dezentralisiert – etwa ist der Bereich der 
Unternehmensstrategie der gesamten Belegschaft zugeordnet. Damit löst die 
Now-Generation formal ihre Stellung als alleinige Entscheidungsinstanz für 
Strategieentscheidungen auf. Zum Zeitpunkt der Erhebung verantwortet sie 
Rollen in der Strategiegruppe, ebenso wie eine Rolle zur ERP-Einführung.

Wie im ersten Fall ist es auch hier die Now-Generation, die als zentrale Instanz 
die Dezentralisierung im Unternehmenssystem anordnet. Das Gewicht des fa
miliären Führungsanspruchs wird in der Vehemenz sichtbar, mit der die Now- 
Generation als Vorbild und Wegweiser für die Belegschaft den Musterwechsel 
verfolgt. Der Wegfall der eigenen Person wird aktiv thematisiert und Personen, 
die sich dauerhaft gegen die formale Neuordnung stellen, werden bei anhal
tenden Widerständen gekündigt. Ein Vertrauter der Now-Generation unterstützt 
den Musterwechsel gemäß ihren Vorstellungen. Dieser ist durch Vertrauen le
gitimiert, Systemmitglieder im Entscheidungsverhalten zu korrigieren, er fun
giert als Konfliktklärungspartei und unterstützt in der Umdeutung des Rollen
verständnisses der Now-Generation. Trotz verändertem Führungsanspruch 
nimmt die Now-Generation abseits der Formalstruktur durch bestimmte Rollen 
und seltene Eingriffe in dezentralisierte Entscheidungsbereiche als hierarchi
scher Sicherungsmechanismus direkt Einfluss auf das Organisationsgeschehen. 
Auch hier zeigen sich Tendenzen zu einem Kreis von vertrauten Verantwor
tungsträgern, die Beobachtungskriterien der Now-Generation teilen und bei 
beobachteter Notwendigkeit Unsicherheitsabsorption übernehmen.

Eine weitere familiäre Erwartung mit strukturbildender Wirkung ist der Fokus 
auf Personenorientierung. Die Kultur des Gebens und Nehmens – gewachsen 
unter der Senior-Generation – wirkt als fruchtbarer Boden für die Verlagerung 
von Unsicherheitsabsorption gemäß der reformierten Formalstruktur, wobei die 
kulturellen Normen durch schriftliche Explizierung eine zusätzliche Manifes
tation erfahren sollen. Auch in diesem Fall wird in der Gestaltung der selbstge
steuerten Organisationsstrukturen ein moderater Grad an Formalisierung 
deutlich (z. B. grobe Kodifizierung der Kommunikationswege, moderat struk
turierte Regelkommunikationen). Beziehungsarbeit zwischen Now-Generation 
und Belegschaft dient als stabile Basis zur Verteilung von Entscheidungsbefug
nissen.
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In diesem Fall wird der familiäre Fokus auf Eigentumslogik sichtbar, der die 
Ausdrucksformen von Handlungsmustern beeinflusst: Im Unterschied zum ers
ten Fall wird eine einheitliche Ausrichtung im familienbesetzten Gesellschafter
kreis schwerpunktmäßig über vertragliche Besitzverhältnisse hergestellt. Die 
Now-Generation kann die Reform zur selbstgesteuerten Organisation auch im 
Fall von Zweifeln von Beteiligten durchsetzen. Gleichermaßen zeigt sich in der 
Fokus-Verlagerung die strukturprägende Wirkung der Eigentumslogik: In 
Übereinstimmung mit den Richtigkeitsvorstellungen der Now-Generation hin
sichtlich der Unternehmensführung und der Gestaltung von Entscheidungs
strukturen werden Initiativen zur formalen Stimmrechtsverteilung an Organisa
tionsmitglieder angestrebt, um Widersprüchlichkeiten zwischen unternehmens
interner Entscheidungsstruktur und faktischer Eigentumsstruktur aufzulösen.

Fall 3

Auch im dritten untersuchten Familienunternehmen finden sich familiäre Er
wartungen, die im reformierten Unternehmenssystem und dem damit verbun
denen Musterwechsel strukturbildende Wirkung haben. Hier dominiert die fa
miliäre Erwartung der Now-Generation, das als progressiv verstandene Füh
rungsverständnis als Richtigkeitsvorstellung von Führung und Organisation 
mithilfe von Holacracy im Familienunternehmen zu realisieren. Dieser An
spruch erscheint in Verbindung mit dem Umstand, dass die Senior-Generation 
als zentrale Autoritätsfigur wegbricht und die Now-Generation dadurch mit der 
faktischen Nachfolge konfrontiert ist. Die Intention, ein zeitgemäßes Füh
rungsverständnis zu realisieren und das entstandene Führungsvakuum durch die 
Verteilung von Entscheidungsbefugnissen auf viele Schultern zu füllen, führt zur 
Reform zur selbstgesteuerten Organisation.

Der Anspruch zur progressiven Führung der Now-Generation drückt sich in 
der reformierten Formalstruktur aus: Viele Entscheidungsbereiche werden teil
weise oder vollständig dezentralisiert. Zum Untersuchungszeitpunkt hat die 
Now-Generation bestimmte operative Rollen inne; zudem teilt sie sich die Lead- 
Link Rolle im GCC mit einem Nicht-Familienmitglied und strategische Belange 
werden im GCC gemeinsam getroffen. Die Intention der Now-Generation zum 
Unternehmenswachstum manifestiert sich in formalen Zweckprogrammen auf 
Organisationsebene. Somit öffnet die Now-Generation ihre bislang alleinige 
Einflussmöglichkeit auf strategische Belange des Unternehmens. Weiterhin führt 
die Wahl der Now-Generation zu Holacracy dazu, dass in der Ausgestaltung der 
Reform eine starke Formalisierung vorgenommen wird (z. B. starke Verregelung 
von Interaktionsroutinen, starke Kodifizierung von Kommunikationswegen). 
Auf diese Weise wirken die mit dem Führungsverständnis verbundenen Erwar
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tungen der Now-Generation strukturgebend für die Gestaltung der selbstge
steuerten Formalstruktur.

Auch hier agiert die Now-Generation als Impulsgeber zur zentralistischen 
Dezentralisierung und die Reform wird durch einen quasi-familiären SMO-Fa
cilitator unterstützt, der ein enges Verhältnis sowohl zur Now- und Senior-Ge
neration hat. Er fungiert als balancierendes Element, setzt die Reform gemäß den 
Vorstellungen der Now-Generation um und unterstützt die Umorientierung in 
deren Rollenverständnis. Im Musterwechsel fließen trotz der reformierten For
malstruktur Erwartungen der Now-Generation in Form von seltenen Eingriffen 
ein; indirekt zeigen sich Tendenzen eines Netzes aus faktischen Verantwor
tungsträgern, die das Entscheidungsgeschehen im Unternehmen mitprägen – 

wobei in diesem Fall eine gewisse Durchlässigkeit der Grenzen sichtbar wird. Im 
Kontext des Wachstumsbestrebens zeigt sich im Musterwechsel dieses Famili
enunternehmens das Handlungsmuster, zum Überschreiben des organisatio
nalen Gedächtnisses neues Personal einzustellen.

Auch in diesem Fall wird als weitere zentrale familiäre Erwartung der Fokus 
auf Bindungslogik deutlich. Dieser zeigt sich etwa in der stark gelebten Kultur, 
die auf Personen- und Erfolgsorientierung ausgerichtet ist und bereits durch die 
Senior-Generation geprägt wurde. Die Mentalität des Gebens und Nehmens 
sowie die starke Einsatzbereitschaft werden als Basis zur Weiterentwicklung der 
Unternehmenskultur verstanden und es findet eine schriftliche Explizierung von 
Werten statt, die durch die Now-Generation und den GCC einfließen. Der fa
miliäre Fokus auf Bindungslogik zeigt sich auch in der Beziehungsarbeit zwi
schen der Now-Generation und der Belegschaft. Mit Blick auf Ausdrucksformen 
von Handlungsmustern zeigt sich ebenfalls die strukturbildende Wirkung der 
familiär dominierenden Bindungslogik: Wie im ersten Fall wird eine einheitliche 
Ausrichtung im familienbesetzten Gesellschafterkreis über persönliche Bezie
hungsverhältnisse hergestellt, diesmal zwischen dem Geschwisterpaar der Now- 
Generation. Auch manifestiert sich Bindungslogik in der Fokus-Verlagerung auf 
die Unternehmensgemeinschaft: Im Einklang mit dem Anspruch der Now-Ge
neration zur progressiven Unternehmensführung erscheinen in den Versuchen 
der Selbstbeschreibungen als Familienunternehmen Bezeichnungen, welche fa
milienähnliche, auf Zusammenhalt und Zugehörigkeit basierende Aspekte be
tonen. Dies deutet auf einen Wandel des Wesenskerns im Selbstverständnis als 
Familienunternehmen hin, wobei durch den Fokus auf Bindungslogik nicht 
mehr nur die Blutsverwandtschaft als Kriterium zu gelten scheint.
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6. Diskussion der empirischen Befunde

Folgend werden die im Zuge der empirischen Untersuchung hervorgebrachten 
Ergebnisse den vorhandenen theoretischen Wissensbeständen gegenübergestellt 
und diskutiert.

6.1 Treiber für den Wechsel zur selbstgesteuerten Organisation 
und Reformkontext

Der Übergang zu selbstgesteuerten Strukturen in Familienunternehmen ist nicht 
allein durch unternehmensbezogene Kontextbedingungen motiviert, sondern 
auch durch Richtigkeitsvorstellungen der Now-Generation über Führung und 
Organisation. In den Fällen variiert die Gewichtung der Anlässe, doch ihre 
Kombination bildet die Grundlage für den Musterwechsel.

Im ersten Fall dominiert ein funktionaler Veränderungsimpuls: Zwar wird die 
Vorstellung der Now-Generation von Organisationsmitgliedern als fähige, ei
genständig Handelnde betont, was sich mit dem in der Literatur beschriebenen 
Menschenbild in selbstgesteuerten Organisationen deckt (Lee & Edmondson, 
2017; Semler, 1995; Rüther, 2018). Jedoch wird die Reform nicht als Selbstzweck 
verstanden, sondern als notwendige Anpassung an Umweltbedingungen. Damit 
finden sich in der Literatur geschilderte Treiber wie dynamische Marktbedin
gungen (Brückner, 2018, S. 217; Foss, 2003; Wimmer, 2021b, S. 8), eine Bewegung 
hin zu differenzierten statt standardisierten Produkten (Klimecki et al. , 1994, 
S. 8f.) und die Integration von Mitarbeiterperspektiven (Ackermann et al. , 2021; 
Alvesson, 2004; Schumacher & Wimmer, 2019) wieder.

In den anderen beiden Fällen steht das überzeugungsgetriebene Führungs
verständnis der Now-Generation im Vordergrund. Zwar werden auch hier Um
weltbedingungen genannt (z. B. Wimmer, 2021b, S. 8; Klimecki et al. 1994, S. 8f.), 
jedoch dominiert die Abneigung der Now-Generation gegen patriarchale Füh
rung. Ihr Menschenbild orientiert sich an Selbstbestimmung und Eigenverant
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wortung. Dies entspricht der Ablehnung patriarchaler Strukturen im Zuge des 
Wertewandels (Schreyögg & Geiger, 2016, S. 74; mit Verweis auf Klages, 1984; 
Deutschmann, 2002) und zeigt den Unterschied zum Führungsverständnis der 
Senior-Generation (Rüsen et al. , 2017, S. 51f.). Auch im dritten Fall prägt das 
Führungsverständnis nach dem plötzlichen Wegfall des Patriarchen (v. Schlippe 
et al. , 2017) die Wahl zur konkreten Reform. Das Bild des Patriarchen wird als 
überholt angesehen, was den Wandel im Führungsverständnis und Autoritäts
beziehungen unterstreicht. So verdeutlichen die Ergebnisse, dass es neben der 
Wahrnehmung spezifischer Kontextbedingungen auch bestimmte Vorstellun
gen der Now-Generation braucht, um den Schritt in Richtung radikaler Dezen
tralisierung zu gehen. Das skizzierte Führungsverständnis erscheint als neuer 
Aspekt in der Reihe bekannter Veränderungstreiber für einen Musterwechsel 
(Brückner, 2018; Wimmer, 2022) – und möglicherweise als besonders attraktiv 
im Lichte des aktuellen Wertewandels.

Die verflochtene Begründungsstruktur bestätigt die in der Literatur be
schriebene Mischung verschiedener Triebkräfte zum Musterwechsel (Brückner, 
2018, S. 217; Wimmer, 2022, S. 47f.). Mit der Kombination aus Umwelterfor
dernissen und Richtigkeitsvorstellungen erscheint die Reform als »Schnittlinie 
Idee/Realität« (Luhmann, 2011, S. 336). Sie könnte im Unternehmenssystem 
funktional wirken, da sie vor einer Abwertung der bisherigen Handlungslogik 
schützt: Die Notwendigkeit zum Musterwechsel ergibt sich nicht aus Kritik an der 
Vergangenheit, sondern aus neuen Anforderungen – was Beziehungsbrüche 
vermeidet und dennoch eine Abkehr von früheren Mustern legitimiert.

Als Reformkontext zeigt sich: Der radikale Umbau zur selbstgesteuerten 
Organisation erfolgt nach gescheiterten inkrementellen Versuchen des organi
sationalen Umbaus. Unterstützt wurde die Now-Generation durch eine famili
ennahe Person mit SMO-Expertise. Sie übernahm die Rolle des Impulsgebers 
(SMO-Facilitator), prägte mit ihrem Fachwissen die konkrete Ausgestaltung des 
Modells und wurde durch ihr Vertrauensverhältnis legitimiert. Dies bestätigt die 
in der Literatur beschriebene Unterstützung des Nachfolgers in der Transfor
mation durch familienfremde Verbündete (Brückner, 2018, S. 227; Wimmer, 
2022, S. 60f.) und unterstreicht deren zentrale Bedeutung im konkreten Re
formprozess.

In der Durchsetzung der Reform fungiert die Now-Generation als zentrale 
Instanz: Sie setzt die Dezentralisierung zentral durch und verlagert formal Un
sicherheitsabsorption – ganz im Sinne des »Sei-selbstständig«-Paradoxons 
(Kühl, 2015). Dies bestätigt die Spitze als Durchsetzungsinstanz in anderen 
Fallstudien zu selbstgesteuerten Organisationen (Archer et al. , 2016; Breit, 2023, 
S. 274; Kummelstedt, 2022). Zugleich wird die Rolle der Now-Generation als 
transformative Nachfolgeinstanz betont (Brückner, 2018, S. 227; Wimmer, 2022, 
S. 60ff.). 
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Vorgelagert zur Reform erweist sich die Herstellung einer einheitlichen 
Ausrichtung im familienbesetzten Gesellschafterkreis als Weichenstellung er
forderlich – ein Handlungsmuster, um den paradoxen Problemhintergrund von 
Tradition vs. Neuerung zu bearbeiten, der sich für die Senior- und Now-Ge
neration ergibt. Dabei wird ein bislang wenig beachteter Aspekt sichtbar: Die 
einheitliche Ausrichtung wird über persönliche Bindungen (Bindungslogik) 
oder vertraglich geregelte Eigentumsverhältnisse (Eigentumslogik) hergestellt. 
Beide Varianten ermöglichen der Now-Generation, die Neuordnung formal und 
praktisch umzusetzen. Unabhängig von der Variante wirkt die einheitliche 
Ausrichtung indirekt stabilisierend für die neuen Systemregeln. Irritierende 
Doppelbotschaften durch Eingriffe der Senior-Generation werden vermieden 
(v. Schlippe, 2014, S. 107) und der Musterwechsel kann mit »langem Atem« 
verfolgt werden – ein zentraler Vorteil eigentümergeführter Familienunterneh
men mit strategischer Langfristorientierung (Berthold, 2010; Breidenbach, 2021; 
Wimmer et al. , 2018). Dies erweist sich mit Blick auf die Dauer des Muster
wechsels (v. Schlippe, 2014, S. 107; Wimmer, 2022) und der zeitintensiven Eta
blierung der selbstgesteuerten Organisation (z. B. Kumar & Mukherjee, 2018; 
Marrold, 2018) als Vorteil für Familienunternehmen. 

6.2 Gestaltung selbstgesteuerter Organisationsstrukturen in 
Familienunternehmen 

Formale und informale Entscheidungsprämissen stehen in funktionaler Wech
selbeziehung und bilden gemeinsam die Organisationsstruktur (Luhmann, 
2011). In Ergänzung zur Darstellung der formalen Entscheidungsprämissen 
(5.2.2) wird hier der Blick auch auf die informalen Prämissen gelenkt. So ergibt 
sich ein gesamthaftes Bild für die Strukturen und ihre Prägung durch den Faktor 
Familienunternehmen.

Die Ergebnisse zeigen eine Kombination aus abgeflachten und konkretisier
ten Kommunikationswegen, konkretisierten Entscheidungsprogrammen und 
akzentuierten Personen(-gruppen) als neu etablierte Formalstruktur der 
selbstgesteuerten Organisation, die mit einer starken Unternehmenskultur un
terfüttert ist. Dabei wird deutlich: Die Familie wirkt als prägende Variable – ihr 
Einfluss drückt sich in den Strukturelementen des reformierten Unternehmens 
aus.
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Kommunikationswege

Die Organisationspläne der Fälle zeigen ein durchdachtes Design (Wimmer, 
2022, S. 63), das aufgrund limitierter Größe begrenzt interne Komplexität auf
weist. Die horizontale Anordnung von Teams und Rollen visualisiert die im Zuge 
der Reform vollzogene Enthierarchisierung – ein typisches Merkmal von 
selbstgesteuerten Organisationen (Buurtzorg, 2023; Oestereich & Schröder, 2017, 
S. 80f.; Robertson, 2016). Teams sind nebeneinander (Fall 1, 2) bzw. als inein
ander verschachtelte Kreise (Fall 3) dargestellt. Die Gliederung in interne und 
externe Funktionen entspricht der Literatur (Schell & Bischof, 2021). Rollen sind 
die kleinste, horizontal gleichgestellte Organisationseinheit (Lee & Edmondson, 
2017, S. 50). Auffällig ist, dass die Position der Geschäftsführung in keinem 
Organisationsplan erscheint. So deutet sich an, dass Gleichwertigkeit im Orga
nisationsplan durch die horizontale Anordnung und das Nicht-Abbilden von 
faktisch ungleichen Positionen (Geschäftsführung) suggeriert wird. 

Trotz der visuellen Gleichwertigkeit zeigen schriftliche Artefakte eine mini
male vertikale Strukturierung der Kommunikationswege: Etwa durch die Un
terscheidung von Chef und Team (Fall 1) oder durch die Verschachtelung von 
Kreisen (Fall 3). Im zweiten Fall werden Entscheidungsmodi grob unterschieden, 
ohne dass zwischen den Beteiligten eine vertikale Strukturierung besteht. Trotz 
unterschiedlich starker Ausdifferenzierung bedeutet die mit der Reform vorge
nommene Aufschlüsselung von Entscheidungskompetenzen einen deutlichen 
Schritt weg von patriarchalen Strukturen, in denen selten klar definierte Be
fugnisse existieren (Wimmer et al. , 2018, S. 95).

Die empirischen Befunde zeigen eine heterogene Verteilung der formal de
zentralisierten Entscheidungsbefugnisse: Abgesehen von der notwendigen, 
vollständigen Dezentralisierung der Arbeitsausführung (Lee & Edmondson, 
2017, S. 47ff.), variiert der Umfang der Dezentralisierung in den betrachteten 
Fällen je nach Gestaltungswunsch der Now-Generation. In allen Fällen sind die 
sechs führungsbezogenen Entscheidungsbereiche formal mindestens teilweise 
dezentralisiert. Teams entscheiden etwa mit Unterstützung einer Personalrolle 
über Einstellungen (Fall 1, 2, 3). Im zweiten und dritten Fall sind einige Bereiche 
vollständig dezentralisiert, z. B. bestimmen Teams eigenständig über Rollen und 
Regeln in ihrem Kreis (Fall 3) oder die gesamte Belegschaft entscheidet über 
strategische Belange (Fall 2).

Diese formale Aufteilung ist jedoch nicht gleichzusetzen mit dem faktischen 
Einfluss der Now-Generation. Auch dezentralisierte Bereiche können von der 
Now-Generation übernommen werden; umgekehrt kann ein familienfremdes 
Organisationsmitglied eine Teamentscheidung unterstützen, sodass die Now- 
Generation dort keinen formalen Einfluss mehr hat. Entsprechend ist nicht nur 
die formale Aufteilung, sondern auch die Rollenübernahme relevant.
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Direkte Einflussmöglichkeiten der Now-Generation erweisen sich in selbst
gesteuerten Organisationsstrukturen als variabel: Die Now-Generation verant
wortet strategische Belange gemeinsam mit einem Gremium (Fall 1, 3) bzw. 
beschließt diese mit der Belegschaft (Fall 2). Auch hat sie teils operative Rollen 
inne. Sie steuert selbst, für welche Entscheidungsbereiche sie sich direkten Ein
fluss sichert. Dabei gilt zu berücksichtigen, dass die Now-Generation tendenziell 
mit der Zeit ihre offiziellen Einflussmöglichkeiten schmälert. Anfängliche Rollen 
werden nach einiger Zeit abgegeben. Diese Untersuchung als Momentaufnahme 
verstehend, deutet sich an, dass noch einige Entscheidungsbereiche in Famili
enhand liegen, jedoch die Offenheit zur weiteren Abgabe besteht. Während im 
ersten Fall eine langfristige Konzentration auf strategische Belange angestrebt 
wird, kann für den zweiten und dritten Fall nicht abschließend festgestellt wer
den, in welchem Umfang langfristig strategische Rollen abgegeben werden sollen. 
Möglicherweise bietet der Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation die 
Chance für die Now-Generation, der Nachfolge gerecht zu werden, einen eigenen 
Beitrag zum Familienunternehmen zu leisten und sich gleichzeitig vom Erbe zu 
emanzipieren, indem die Firma von der eigenen Person unabhängig gemacht 
wird.

Neben der formalen Verteilung von Entscheidungsbefugnissen ist auch die 
schriftliche Verankerung der Dezentralisierung zentral für selbstgesteuerte Or
ganisation (Lee & Edmondson, 2017, S. 48). In den drei betrachteten Familien
unternehmen zeigt sich dabei in unterschiedlicher Weise eine indirekte Prägung 
durch die Verzahnung von Familie und Unternehmen.

Zunächst wurden hinsichtlich der formalen Verankerung der Verteilung von 
Entscheidungsbefugnissen und Regeln der Zusammenarbeit in den betrachteten 
Familienunternehmen starke Differenzen erkennbar. Im dritten Fall fällt die 
Formalisierung von Verhaltenserwartungen aufgrund der Anwendung von 
Holacracy mit einem detaillierten Organigramm und einem komplexen Regel
werk relativ stark aus (Kühl & Sua-Ngam-Iam, 2023; Robertson, 2016), während 
sich der Formalisierungsgrad in den eigens entwickelten Modellen vom ersten 
und zweiten Fall mit der Verwendung von wenigen Übersichtsdokumenten als 
moderat herausstellt. Die konkreten Vorstellungen der Now-Generation hin
sichtlich der Gestaltung der Systemstrukturen (Holacracy vs. eigens entwickeltes 
Modell) erweisen sich als prägend für den Formalisierungsgrad. Die empirischen 
Befunde zur moderaten Verschriftlichung in den eigens entwickelten Modellen 
des ersten beiden Fällen lassen Nachwirkungen der in patriarchal geprägten 
Familienunternehmen typischen Tendenz zur Informalität im Entscheidungs
geschehen vermuten (Froschauer & Lueger, 2015; Hilse & Wimmer, 2009; 
Wimmer et al. , 2018, S. 95, 147).

Dieser Eindruck verstärkt sich mit Blick auf die Aktualität der schriftlichen 
Kommunikationswege. Im dritten Fall erfährt der Organisationsplan mitsamt 
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Rollen und Kreisen durch den Governance-Prozess eine regelmäßige Aktuali
sierung (Robertson, 2016, S. 64–67) und Personen referenzieren im Alltag auf 
ihre Rollen. Anders dazu werden im ersten und zweiten Fall ohne angelegte 
routinemäßige Aktualisierung formaler Strukturen Rollen (Fall 1: Buchhaltung) 
und neu entstehende Teams (Fall 2: Strategiegruppe, Personalkreis) nicht im 
Organisationsplan abgebildet. Zudem wird im ersten Fall die Entscheidungs
matrix als überholt erlebt – jedoch ohne Aktualisierungsbedarf. Die ausblei
bende Aktualisierung verstärkt den Eindruck einer randständigen Bedeutung 
von Organigrammen und schriftlich definierten Kommunikationswegen im 
Alltag des ersten und zweiten Familienunternehmens, was auch in patriarchal 
geprägten Familienunternehmen häufig zu beobachten ist (Barry, 1989; 
Froschauer & Lueger, 2015; Kets de Vries, 1996; Wimmer et al. , 2018, S. 95, 174). 

Bemerkenswert ist, dass im ersten und dritten Fall die schriftliche Konkreti
sierung von Kommunikationswegen als Notfallakt vorgenommen wird, wodurch 
grundsätzlich Erwartungsklarheit und damit Vertrauen in die neuen Systemre
geln entsteht – angestoßen durch die Belegschaft im Moment starker Verunsi
cherung oder durch Now-Generation und SMO-Facilitator nach dem Wegfall der 
Senior-Generation. Diese eher reaktive Formalisierung verweist – wenn auch mit 
unterschiedlich starker, schriftlicher Ausdifferenzierung – auf die in der DNA 
patriarchal geprägter Familienunternehmen verankerte Informalitätstendenz 
hin (Froschauer & Lueger, 2015; Wimmer et al. , 2018).

So wird auf der Ebene der formalen Verankerung von Kommunikationswegen 
und Spielregeln der selbstgesteuerten Organisation insgesamt die Prägung der 
reformierten Formalstruktur durch den Kontext Familienunternehmen deutlich. 
Sie resultiert aus den jeweiligen Vorstellungen der Now-Generation (Holacracy, 
Eigenkreation) sowie aus den Nachwirkungen der Informalitätsdominanz des 
Unternehmenstypus.

Entscheidungsprogramme

Dezentralisierte Kommunikationswege werden in selbstgesteuerten Organisa
tionen häufig durch starke Zweckprogrammierung ergänzt (Hamel, 2011; Kühl & 

Sua-Ngam-Iam, 2023; Lee & Edmondson, 2017). Die betrachteten Familienun
ternehmen greifen auf eine Kombination aus übergeordneten Unternehmens
vision bzw. -zielen und abgeleiteten Teamzielen zurück, um wünschenswerte 
Zukünfte als Leitlinien für die tägliche Entscheidungspraxis vorzugeben. Zur 
Zielerreichung verfügen Organisationsmitglieder über großzügige Entschei
dungsspielräume. Mit der Fokussierung auf gekoppelte Zweckprogramme wird 
eine Kompetenzverschiebung nach unten und somit eine Dezentralisierung 
vorgenommen (Luhmann, 2011, S. 226).
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Dabei zeigt sich die Bedeutung der diskursiven Absicherung: In den drei 
betrachteten Fällen werden Investitionen getätigt, um sich mit Organisations
mitgliedern über Zweckprogramme zu verständigen und deren Funktion als 
Orientierung zu sichern. Dies geschieht durch eine diskursive Absicherung 
(Fall 1) bzw. Erarbeitung mit der gesamten Belegschaft (Fall 2) oder dem GCC 
(Fall 3). Teamziele werden gemeinsam in Projektzieldefinitionen (Fall 1), ei
genständig im Team (Fall 2) oder im GCC erarbeitet (Fall 3). Die Befunde un
terstreichen die Relevanz kommunikativer Verständigung über Ziele für deren 
Wirkung als Leitplanken zur täglichen Entscheidungsfindung.

Diese Programmebene erweist sich als Stellschraube zur direkten Einfluss
nahme der Now-Generation in selbstgesteuerten Strukturen. Die Befunde zeigen 
eine unterschiedliche Einflussnahme auf Unternehmensebene: Im ersten Fall 
wird die Vision als zentrales Steuerungselement zunächst maßgeblich von der 
Now-Generation geformt, bevor eine kommunikative Absicherung im strategi
schen Zentrum und mit der Belegschaft erfolgt. Die Ideen der Now-Generation 
wirken als Grundpfeiler der Vision und damit zur Ausrichtung der Organisation. 
Im zweiten und dritten Fall werden Entscheidungen über Unternehmensziele 
und -strategie im unternehmensweiten Austausch oder in einem Gremium 
(GCC) getroffen. So erweist sich die Gestaltung von Zweckprogrammierungen – 

je nach Vorstellung der Now-Generation – als Hebel zu deren Einflussnahme.
Informationstransparenz über Kennzahlen und Projektfortschritte über

nimmt eine Stützfunktion in den reformierten Familienunternehmen. Die in den 
Zweckprogrammen festgelegten, großzügigen Entscheidungsräume werden mit 
Informationen zur wirtschaftlichen Lage angereichert. Die verständliche Auf
bereitung der Informationen ermöglicht kollektive Verantwortungswahrneh
mung und entlastet die Now-Generation als alleinige Wissensinstanz. Diese 
Befunde bekräftigen die in der Literatur beschriebene notwendige Wissensin
frastruktur für postpatriarchale Strukturen (Wimmer, 2022, S. 71f.; Wimmer et 
al. , 2018, S. 176) und die Informationstransparenz für selbstgesteuerte Organi
sationen (Hamel, 2011; Kühl, 2023a, S. 113f.; Wurm et al. , 2021). Die Ergebnisse 
konkretisieren für den Musterwechsel in Familienunternehmen, dass Informa
tionstransparenz in Interaktionsroutinen auf Team- und Unternehmensebene 
(Schell & Bischof, 2021; Wurm et al. , 2021) sowie schriftlich über Newsletter 
(Hamel, 2011) hergestellt wird. Dabei wird auch hier die Möglichkeit zur direkten 
Einflussmöglichkeit der Unternehmerfamilie evident: Im ersten Fall übernimmt 
ein Familienmitglied mit der Erstellung und Aufbereitung des Newsletters eine 
Filterfunktion für die Verteilung und Deutung von Kennzahlen.

In Kombination mit starker Zweckprogrammierung wurde in den Fällen eine 
weitgehende Abwesenheit von Wenn-Dann-Vorschriften sichtbar. Konditional
programme werden von den Beteiligten selbst festgelegt und bedarfsorientiert 
(Fall 2) oder in Regelabständen (Fall 1, 3) weiterentwickelt, um als nützlich 
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empfundene Erfahrungen in Standards zu gießen und trotz Flexibilität durch 
Zweckprogrammierung in gewissem Maß von Routinen zu profitieren.

In den betrachteten Fällen sticht die Prozessorientierung im Miteinander ins 
Auge. Um den gestiegenen Kommunikations- und Abstimmungsbedarf in 
postpatriarchalen Strukturen im Familienunternehmen zu decken, bedarf es 
eines stärker formalisierten Abstimmungsgeschehens (v. Schlippe, 2014, S. 119; 
Wimmer, 2022, S. 67f.). In Holacracy existieren feste Interaktionsroutinen, die 
zeitlich und sozial Komplexität reduzieren, sodass sie Aufmerksamkeit auf die 
Sachdimension lenken (Eckstein & Muster, 2021). In selbstgesteuerten Organi
sationen wird der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie 
zur Unterstützung von Meetings beobachtet (Ackermann et al. , 2021; Hamel, 
2011; Martela, 2022). Reflektiert man die empirischen Befunde der betrachteten 
Fälle, zeigt sich eine indirekte Prägung durch die Kopplung der Sozialsysteme 
Familie und Unternehmen. Es zeigt sich eine Kombination von bedarfsorien
tierten Interaktionen mit bedachter Dosierung neu etablierter Kommunikati
onsroutinen auf Team- und Organisationsebene, teils technologiegestützt. Re
gelmäßige Meetings sind meist grob strukturiert und werden bei starker Regle
mentierung teils vereinfacht und an Teambedarfe angepasst. Der anfängliche 
Turnus wird teils bedarfsorientiert reduziert. In dieser Handhabe scheint die 
Prägung personenorientierter Kommunikationsmuster durch, die sich typi
scherweise durch langjährige Vertrauensbeziehungen in einem kommunikati
onsarmen, informellen Miteinander in Familienunternehmen manifestieren 
(Wimmer, 2022, S. 42f.). Der Bedarf eines strukturierten Abstimmungsgesche
hens wird mit Bedacht behandelt und Routinen bei Bedarf angepasst. Dies be
stätigt empirisch das Erfordernis eines vorsichtigen Einsatzes von Kommuni
kationsroutinen in postpatriarchalen Familienunternehmen (Wimmer, 2022, 
S. 75). Auch Schell und Bischof (2021) beobachten Anpassungen von Meeting
strukturen und -häufigkeit in holakratischen Unternehmen.

Personal

Die starke Personenorientierung und die resultierende Akzentuierung von 
Personal als Entscheidungsprämisse in patriarchal geprägten Familienunter
nehmen (Simon, 2012; Wimmer, 2021) nimmt durch die Reform zur selbstge
steuerten Organisation in den betrachteten Familienunternehmen eine verän
derte Form an, ohne ihre zentrale Stellung aufzugeben. Die empirische Analyse 
zeigt, dass sich diese Akzentuierung auf viele Organisationsmitglieder ausge
weitet hat. Personengruppen und einzelne Rolleninhaber steuern sich aufgrund 
der Abwesenheit von Konditionalprogrammen und der Betonung von Zweck
programmen eigenständig entlang gemeinsamer Zielbilder. Die Prämisse Per
sonal eignet sich insbesondere für dynamische Kontexte, wenn die Organisation 
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mit Nicht-Wissen konfrontiert ist (Grubendorfer, 2019, S. 43; Simon, 2009a, 
S. 74).

In allen betrachteten Fällen sind feste wie variable Personengruppen relevant: 
Im ersten Fall verantwortet ein interdisziplinäres Team die Entscheidungen und 
Leistungserbringung in komplexen Kundenprojekten; im zweiten Fall bildet eine 
themenspezifische Gruppe die Entscheidungsprämisse zur Weiterentwicklung 
von Konditionalprogrammen. Im dritten Fall ist die Zusammensetzung eines 
Kreises ausschlaggebend für Entscheidungen zur Organisationsgestaltung. 
Entscheidend ist, welche Personen mit welchen Fähigkeiten und Erfahrungen 
aufeinandertreffen und wie sie ihre Beziehung zueinander gestalten (Simon, 
2009a, S. 74; Wimmer, 1989).

Auch Einzelpersonen kommt offiziell hohe Bedeutung zu, da ihnen formale 
Entscheidungsbefugnis zugeschrieben ist. In Kombination mit der Abwesenheit 
von Wenn-Dann-Vorschriften hängen Entscheidungen somit von der Kompe
tenz, Kreativität und dem Urteilsvermögen der Rolleninhaber ab (Simon, 2009a, 
S. 74). Neben fachlicher Kompetenz wird deren Wille zur proaktiven Entschei
dungsfindung als maßgeblich wahrgenommen. Dies bestätigt Lee und Green 
(2022): Die Arbeit in dezentralen Strukturen bedeutet nicht immer eine positive 
Arbeitserfahrung, sondern hängt von der eigenen Kompetenz und Bereitschaft 
zu dieser Arbeitsweise ab.

Aufgrund der zentralen Stellung dieser Prämisse erfolgen Personalentschei
dungen in den reformierten Familienunternehmen als mehrfach gesicherter 
Prozess, in dem neben Teams meist auch die Now-Generation mindestens als 
unterschreibende Instanz involviert ist. Dies entspricht Studien, die Personal
entscheidungen in selbstgesteuerten Organisationen als kollektiven Prozess be
schreiben (Hamel, 2011; Laloux, 2014, S. 174f.; Lee & Edmondson, 2017). 

Organisationskultur

Reflektiert man die Befunde zu nicht entscheidbaren Entscheidungsprämissen, 
so wird die Relevanz der personenorientierten Kultur in den betrachteten Fa
milienunternehmen deutlich, die sich als fruchtbarer Boden und Ergänzung zu 
den formal etablierten Entscheidungsprämissen der selbstgesteuerten Organi
sation erweist. Akteure im Unternehmenssystem sind aufgrund der Neukonfi
guration formaler Verhaltenserwartungen dazu angehalten, weitgehend eigen
ständig zu handeln und zu entscheiden. In diesem Kontext erweist sich die 
kulturell verankerte Einsatzbereitschaft als Klebstoff für den Zusammenhalt 
dezentral agierender Systemmitglieder.

In patriarchal geprägten Familienunternehmen besteht aufgrund hoher Per
sonenorientierung typischerweise eine Mentalität des Gebens und Nehmens 
(Simon, 2012, S. 93f.; Wimmer, 2021a, S. 707ff.). Auch in den drei Fällen wurde 
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eine kulturell angelegte Reziprozität im Miteinander der Beteiligten evident. Die 
daraus resultierende Einsatzbereitschaft sorgt in der reformierten Formal
struktur für Erwartungssicherheit zwischen dezentral agierenden Organisati
onsmitgliedern auch ohne eine formal vorgesetzte Person oder explizite Vor
schriften. So wird trotz offiziell weitreichender Entscheidungsfreiheiten der 
Beteiligten in den selbstgesteuerten Organisationsstrukturen ein kooperatives 
Miteinander gewährleistet. Diese Befunde bekräftigen die empirischen Befunde 
von Martela et al. (2022) zur zentralen Stellung von Kultur im neuartigen Or
ganisationskonzept. Auch Sua-Ngam-Iam konnte »ein Tauschgeschäft der Ge
fälligkeiten« (Sua-Ngam-Iam, 2023, S. 145) im Sinne eines Gebens und Nehmens 
als zentralen Mechanismus in holakratischen Organisationen im Kontext von 
Formal- und Informalstruktur feststellen.

Besonders hervorzuheben ist die Stabilität und Glaubwürdigkeit des kultu
rellen Fundaments: In allen reformierten Familienunternehmen kursieren Ge
schichten über gegenseitige Unterstützung, die sich unter anderem auf das 
Miteinander mit der Senior-Generation beziehen. Dass die Mentalität des Gebens 
und Nehmens in der Geschichte des Familienunternehmens gewachsen ist, un
termauert ihre Glaubwürdigkeit als kulturelle Norm für die Beteiligten. Im ersten 
Fall stimulieren Geschichten von wechselseitiger Unterstützung aktiv in 
schwierigen und unsicheren Situationen die Wirkung der kulturellen Einsatz
bereitschaft als Klebstoff für die Zusammenarbeit. Diese Befunde erweitern die 
bestehende Fachliteratur um folgende neue Erkenntnis: Der Unternehmensty
pus verfügt mit seiner gewachsenen, personenorientierten Kultur über eine 
starke und glaubwürdige Basis, die für die Reform zur selbstgesteuerten Orga
nisation als fruchtbarer kultureller Boden wirkt.

Allerdings zeigt sich gleichermaßen die potenzielle Kehrseite dieser kultu
rellen Normen: In den Fällen fungieren kulturelle Prämissen weitgehend als 
informeller Kontrollmechanismus zur Leistungserbringung; ohne formale Un
terstützung bergen diese die Gefahr zur Mikropolitik. Die Normen der Ein
satzbereitschaft und des Gebens und Nehmens sind nicht als offizielle Mit
gliedschaftsbedingung formuliert und können nicht formal eingefordert werden. 
Somit stehen für ihre Durchsetzung nur informelle Mechanismen zur Verfügung, 
die sich in einer (zeitweisen) Veränderung der Beziehungsqualität ausdrücken 
(Kühl, 2020a, S. 111f.). Mitglieder beobachten sich in den horizontal angeord
neten Teams hinsichtlich ihrer Leistungen gegenseitig; im Fall von wahrge
nommenen Diskrepanzen im Einsatz für den Teamerfolg werden Personen direkt 
konfrontiert, unter Druck gesetzt oder, so im ersten und zweiten Fall, als Pro
blemfall der Now-Generation gemeldet. In den empirischen Befunden sichtbar 
gewordene Initiativen der Explizierung der Unternehmenswerte (Fall 2, 3) lassen 
einen Versuch der Gegensteuerung zu derartigen Sanktionierungsmechanismen 
vermuten; sie werden als Mittel zur Thematisierung kultureller Normen be
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obachtet, um kulturelle Erwartungen insbesondere gegenüber neuen Organisa
tionsmitgliedern zu signalisieren. Jedoch bleiben die explizit formulierten Werte 
aufgrund ihres Wesens als informelle Entscheidungsprämissen weiterhin au
ßerhalb der offiziellen Einklagbarkeit bzw. schwer durch offizielle Festlegung 
veränderbar (Grubendorfer, 2019, S. 74; Kühl, 2018, S. 43f.). Aus diesen Ergeb
nissen geht insgesamt hervor, dass eine starke, personenorientierte Kultur in 
Familienunternehmen einen fruchtbaren Boden für den Zusammenhalt dezen
tral agierender Organisationsmitglieder bietet – allerdings nicht ohne Neben
wirkungen.

6.3 Dynamik im Musterwechsel zur selbstgesteuerten 
Organisation

In der empirischen Analyse wurde evident, dass die Reform zu selbstgesteuerten 
Organisationsstrukturen in den zuvor patriarchal geprägten Familienunter
nehmen im Übergang zu postpatriarchalen Verhältnissen einen weitreichenden 
Umbau der tradierten Handlungslogik im Unternehmenssystem bedeutet. In der 
Gliederung und Gewichtung der Entscheidungsprämissen wurde der stark ver
änderte, offizielle Umgang mit Entscheidungsunsicherheit ersichtlich: Wo zuvor 
Unsicherheitsabsorption an der organisationalen Spitze gebündelt war und 
psychisch von der zentralen Autoritätsperson übernommen wurde, werden 
Entscheidungsbereiche nun mithilfe von abgeflachten und konkretisierten 
Kommunikationswegen weg von der Spitze formal an Teams und Einzelpersonen 
verlagert. Team- und Organisationsziele sowie Prozessorientierung im Mitein
ander sollen dabei die Unsicherheit für die beteiligten Personen(-gruppen) 
einschränken.

Der Titel dieser Arbeit verweist auf die Existenz einer Zwischenwelt zwischen 
patriarchaler und postpatriarchaler Struktur als gelebte Praxis. Der Muster
wechsel ist aufgrund des umfangreichen Umbaus von Erwartungsstrukturen 
anspruchsvoll und erfordert Zeit (v. Schlippe, 2014, S. 118f.; Wimmer, 2022, 
S. 59). Die Etablierung der selbstgesteuerten Organisation erfordert ein starkes 
Umdenken von zentralisierten Ordnungsmustern und ist zeitintensiv (Bauer et 
al. , 2019; Bernstein et al. , 2016; Bischof, 2019). In der Empirie führte die Frage 
nach der Dynamik im Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation im 
Familienunternehmen neben Übereinstimmungen mit bestehender Literatur 
auch zu stärker nuancierten Ergebnissen für diesen spezifischen Anwendungsfall 
als bisher in den Theorieskizzen von v. Schlippe et al. (2017), Wimmer (2022) und 
Brückner (2018) bzw. in der Literatur zur Etablierung von selbstgesteuerten 
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Organisationen (Breit, 2023; Marrold, 2018; Schell & Bischof, 2021) bestehen. 
Diese werden im Folgenden diskutiert.

Charakteristische Spannungsfelder und Widersprüchlichkeiten im Verhalten

Mit der Darstellung der Konturen des Musterwechsels offenbarten sich auf dem 
Weg in die postpatriarchale Welt Pendelbewegungen im praktischen Umgang 
mit Entscheidungsunsicherheit. Die empirischen Befunde legen offen, dass sich 
im Kontext der zentralistischen Dezentralisierung zur selbstgesteuerten Orga
nisation charakteristische Spannungsfelder für die Beteiligten ergeben, die zu 
einer Vielfalt von Widersprüchen im Verhalten der Akteure führen. Während die 
Now- und Senior-Generation vorgelagert zur Reform mit dem Spannungsfeld 
von Tradition und Neuerung konfrontiert sind und dieses bearbeiten müssen, 
erweisen sich die Now-Generation und die Belegschaft als Hauptakteure im 
reformierten Unternehmenssystem, die in unterschiedlicher Weise damit kon
frontiert sind, die faktische Handlungslogik zentralisierter Entscheidungs
strukturen mit der offiziell deklarierten Logik der Eigenverantwortung und 
Partizipation zu überschreiben. Was für die Now-Generation eine Fremdbe
stimmung durch die Belegschaft bedeutet, stellt an letztere hohe Anforderungen 
der Selbstbestimmung. 

Die Literatur verweist darauf, dass geschäftsführende Eigentümer im Mus
terwechsel zu postpatriarchalen Strukturen zu Rückfällen in ehemalige Hand
lungsmuster neigen und Kompetenzen weiterhin bei sich behalten (Wimmer, 
2022, S. 66f.). Auch die tägliche Entscheidungspraxis der reformierten Famili
enunternehmen charakterisiert sich durch eine gelegentliche Missachtung der 
Neuordnung und Eingriffe in formal dezentralisierte Entscheidungsbereiche 
durch die Now-Generation. In diesem Kontext offenbart sich der paradoxe 
Problemhintergrund der Now-Generation: Einerseits eigenständig bestimmen 
und die Gesamtverantwortung für das Unternehmen bei sich verorten, ande
rerseits Unsicherheit durch andere (mit-)bearbeiten lassen.

Verschiedene Einflüsse verstärken dieses Spannungsfeld: Neben hoher fach
licher Expertise der Now-Generation in offiziell dezentralisierten Bereichen und 
ihrer Rollenvielfalt (operative Rollen, Geschäftsführung), wurden im ersten Fall 
Hinweise deutlich, dass eine enge Bindung der Unternehmerfamilie an das 
Unternehmen als Magnet wirken könnte, die Gesamtverantwortung für das Fa
milienunternehmen als familiäres Erbe bei sich zu verorten und die Verlagerung 
von Unsicherheitsabsorption zu erschweren. Auch die Widersprüchlichkeit 
zwischen intern dezentralisierten Entscheidungsstrukturen und durch die Ka
pitalstruktur faktisch bestehender Hierarchie wird als verstärkender Aspekt des 
Problemhintergrunds deutlich. Damit werden frühere Beiträge bestätigt, die im 
Kontext selbstgesteuerter Organisationen auf Initiativen zur formaljuristischen 
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Stimmrechtsverteilung verweisen, um derartige Widersprüchlichkeiten aufzu
heben (Abrell, 2021, S. 116, 125; Forcadell, 2005; Hensen, 2020; Strauch & Reij
mer, 2018, S. 124–137). 

Im Musterwechsel ist auch das Umfeld der organisationalen Spitze gefordert, 
frühere Vorstellungen loszulassen (v. Schlippe et al. , 2017, S. 197f.). Inkonsis
tenzen zeigen sich in der Rückdelegation oder Einbeziehung der Now-Genera
tion, auch wenn dies formal nicht mehr notwendig ist. Derartiges Verhalten bietet 
Organisationsmitgliedern die gewohnte Entlastung von Entscheidungsunsi
cherheit. Auch frühere Studien belegen Rückversicherungsmechanismen in 
selbstgesteuerten Organisationen (Abrell, 2021; Bauer et al. , 2019; Kühl, 2023b, 
S. 111; Schell & Bischof, 2021). Das Spannungsfeld von Selbst- vs. Fremdbe
stimmung manifestiert sich ebenfalls innerhalb der Belegschaft, wenn Perso
nengruppen zur eigenständigen Aushandlung ohne zentrale Entscheidungsin
stanz angehalten sind. Hitzige Diskussionen oder Kommunikationsarmut 
verweisen auf die Notwendigkeit zur Ausbildung einer konstruktiven Aus
handlungskultur in den betrachteten Familienunternehmen, was die Feststel
lungen von Wimmer (2022) und v. Schlippe (2014) bekräftigt.

Sichtbar wird der paradoxe Problemhintergrund zwischen Selbst- und 
Fremdbestimmung auch für langjährige Verantwortungsträger, deren Wir
kungsbereich durch die Reform formal eingeschränkt wird. In allen Fällen zeigt 
sich, dass sich ehemalige Führungskräfte strukturierten Meetings widersetzen 
oder Teamentscheidungen dominieren, die nun bei anderen liegen. Die empi
rischen Ergebnisse bekräftigen damit Beiträge zum abweichenden Verhalten 
nach Etablierung selbstgesteuerter Organisationsstrukturen (Kumar & Muk
herjee, 2018; Maurer et al. , 2023; Schell & Bischof, 2021) sowie Boykott von 
Meetingstrukturen in Holacracy (Schell & Bischof, 2021, S. 11).

Handlungsmuster im praktischen Umgang mit Entscheidungsunsicherheit

Trotz der häufig diagnostizierten Heterogenität von Familienunternehmen 
(Chua et al. , 2012; Memili & Dibrell, 2019) und den beobachteten Unterschieden 
in der Konzeptualisierung der selbstgesteuerten Strukturen in den drei Fällen, 
wurden gemeinsame Handlungsmuster sichtbar, die die Dynamik im Muster
wechsel prägen. Der Weg in die postpatriarchale Welt charakterisiert sich, so die 
Ergebnisse, durch Rezentralisierungstendenzen und Vertrauensbildung als 
zentrale Kräfte.

Rezentralisierungstendenzen im Musterwechsel
In Übereinstimmung mit Literatur zu Rezentralisierung bei Konflikten oder 
Krisensituationen (Bernstein et al. , 2016; Foss & Klein, 2022; Kühl, 2015, S. 137ff.; 
Puranam, 2018), werden in den untersuchten Familienunternehmen Siche
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rungsmechanismen durch anerkannte Autoritätsfiguren sichtbar. Die Now- 
Generation agiert trotz dezentralisierter Entscheidungsbefugnisse direkt als 
eingreifende Instanz in gewichtigen Entscheidungssituationen; auch wird indi
rektes Eingreifen durch Beauftragung versierter Mitglieder deutlich (Fall 3).

Neben der Now-Generation erweist sich im ersten Fall auch die Senior-Ge
neration als Resilienzmechanismus: Sie stabilisiert in einer Verunsicherungssi
tuation das Vertrauen in die Now-Generation und die Neuordnung. Vorausset
zung sind Vertrauen zur Belegschaft sowie Vertrauen zur Now-Generation, auf 
deren Basis die Neuordnung abgestimmt wird. Dass im zweiten Fall Mehr
heitseigentum gezielt auf die Now-Generation übertragen wird, um die Legiti
mität zu stärken und eine Rückadressierung der Senior-Generation zu verhin
dern, unterstreicht die Relevanz dieser Konstellation. Daraus ergibt sich eine 
familienunternehmensspezifische Ressource zur Stabilisierung des Systemver
trauens, die in Nicht-Familienunternehmen typischerweise nicht existiert. 

Rezentralisierung im Musterwechsel manifestiert sich ebenfalls in informell 
wachsenden Asymmetrien: In horizontal angeordneten Teams bilden sich in
formelle Führerschaften (Fall 1) oder punktuelle Dominanzen (Fall 2) als fak
tische Orte der Unsicherheitsabsorption heraus. Diese Tendenzen werden durch 
Bezug auf Ergebnisorientierung oder die Norm des Gebens und Nehmens etwas 
abgeschwächt. Die Empirie liefert zudem Hinweise auf ein Netz aus faktischen 
Verantwortungsträgern um die Now-Generation, das Entscheidungen bei Un
sicherheit übernimmt – teils unabhängig von formalen Rollen. Die Mitglied
schaft beruht auf persönlichem Engagement und Vertrauensverhältnissen.

Diese informellen, personenbezogenen Asymmetrien ergeben einen Paral
lelbetrieb zu den formal dezentralisierten Strukturen. Sie entsprechen infor
mellen Hierarchiebildungen in selbstgesteuerten Organisationen (Abrell, 2021, 
S. 119; Brodda, 2023, S. 31–34; Kühl, 2023b, S. 112; Kühl, 2020a, S. 119; Martela, 
2019, S. 18) und erinnern an den Vertrauenskreis in patriarchal geprägten Fa
milienunternehmen (Wimmer et al. , 2018, S. 110). Regelverstöße werden mit 
Zweckdienlichkeit gerechtfertigt (Kühl, 2019b). So entsteht eine Doppelgesich
tigkeit: Während formal Gleichwertigkeit von Rollen betont wird, entstehen in
formell personenbezogene Asymmetrien, die schwerer zu durchschauen sind. 
Diese sind funktional für das Produzieren von Entscheidungen, bergen aber 
langfristig die Gefahr von schwierigen Gruppendynamiken, Mikropolitik und 
letztlich Erosion des Systemvertrauens in die etablierte Neuordnung.

Breit (2023) betont für selbstgesteuerte Organisationen die Relevanz von pa
radoxem Denken. Auch in dieser Untersuchung zeigt sich, dass Widersprüch
lichkeiten zwischen formaler Dezentralisierung und faktischer Zentralisierung 
toleriert werden. Punktuelle Eingriffe durch die Now-Generation oder Verant
wortungsträger werden akzeptiert, ebenso wie Zurückhaltungen in Gruppen
entscheidungen. Die Now-Generation wird weiterhin als letzte Entscheidungs
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instanz beobachtet – in Übereinstimmung mit der Literatur zur Sonderstellung 
von Personen mit mehrheitlichen Kapitalanteilen (Kühl, 2023b, S. 111).

Im ersten und zweiten Fall wurde deutlich, dass begriffliche Unschärfe der 
Neuordnung (z. B. »teamorientiertes Unternehmen«) Paradoxietoleranz unter
stützt: Unscharfe Bezeichnungen lassen die Grenzen von Regeln und Regelver
stößen verschwimmen und begünstigen ein situatives Navigieren in der For
malstruktur. Aufgrund des systembedingten Paradoxienreichtums könnten 
Familienunternehmen einen Vorsprung im Umgang mit Widersprüchen haben: 
Durch die Kopplung von Familie und Unternehmen sind im Familienunter
nehmen bereits grundsätzlich Paradoxien angelegt (Simon et al. , 2005); die 
produktive Nutzung von Paradoxien als Kreativitätstreiber sowie die Kompetenz 
zur Paradoxietoleranz sind erforderlich (v. Schlippe et al. , 2017, S. 93; Simon, 
2012, S. 43). Gerade für die Now-Generation als familiäre Partei im Top-Ma
nagement ist Erfahrung im Umgang mit Paradoxien anzunehmen – was für den 
Umgang mit den skizzierten Anforderungen im Musterwechsel zur selbstge
steuerten Organisation zuträglich wirken könnte. Jedoch birgt die Toleranz ge
genüber einem Parallelbetrieb von Entscheidungsstrukturen langfristig das Po
tenzial zur Erosion von Systemvertrauen.

Hinsichtlich der Rezentralisierungstendenzen ist anzumerken, dass die em
pirische Analyse eine Momentaufnahme darstellt. Es kann nicht abschließend 
beantwortet werden, ob und in welchem Maß Rezentralisierungstendenzen 
(bspw. informell wachsende Asymmetrien) vorübergehende Phänomene im 
Musterwechsel darstellen oder dauerhafte Elemente konstituieren. Es ist jedoch 
anzunehmen, dass informelle Hierarchien als (brauchbare) Illegalitäten in Teilen 
dauerhaft bestehen bleiben (Brodda, 2023; Kühl, 2023b; Maurer et al. , 2023). 

Vertrauensbildung im Musterwechsel
Der Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation zeichnet sich in den be
trachteten Familienunternehmen durch personen- und systembezogene Ver
trauensbildung aus.

Verschiedene Handlungsmuster tragen dazu bei, dass das Vertrauen in die 
Verlässlichkeit der neuen Systemregeln gestärkt wird. Systemvertrauen ist we
niger anfällig für Enttäuschungen als persönliches Vertrauen; es muss nicht 
immer wieder neu gelernt werden (Luhmann, 2014, S. 75). Zwei bereits disku
tierte Handlungsmuster seien zugunsten der Vollständigkeit kurz erwähnt: 
Erstens das Herstellen einer einheitlichen Ausrichtung im Gesellschafterkreis, 
was Störungen durch die Senior-Generation verhindert; zweitens die Konkreti
sierung von Kommunikationswegen als Notfallakt, die Erwartungsklarheit 
schafft. 

Die einflussreiche Stellung des SMO-Facilitators zeigt sich nicht nur bei der 
Gestaltung der Formalstruktur, sondern auch im Alltag: Er fungiert als balan
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cierendes Element, indem er eine Moderationsfunktion in neu etablierten 
Meetingstrukturen übernimmt. Hierin bestätigt sich die Wichtigkeit von Faci
litation in selbstgesteuerten Organisationen (Bauer et al. , 2019; Kaduthanam & 

Heim, 2019) und Verantwortlichen für Kommunikationsroutinen in Familien
unternehmen (Wimmer, 2021b, S. 27). Dass gemeinsame Entscheidungsfindung 
kein leichtes Unterfangen ist, zeigt sich darin, dass der SMO-Facilitator als 
zentrale Konfliktklärungspartei für Schwierigkeiten innerhalb und zwischen 
horizontal strukturierten Teams fungiert. Die Rolle übernimmt damit Unsi
cherheitsabsorption. Dabei verweist die Unterstützung zur Konfliktklärung 
durch den SMO-Facilitator auf die wenig ausgeprägte Aushandlungskultur 
aufgrund der bisherigen Systemstrukturen. Im Übergang zu postpatriarchalen 
Verhältnissen muss ein konstruktiver Umgang mit differierenden Perspektiven 
erst entwickelt werden (v. Schlippe, 2014, S. 107f.; Wimmer et al. , 2018, S. 112, 
145f.). Der SMO-Facilitator übernimmt eine Schiedsrichterfunktion durch die 
Korrektur von regelwidrigen Verhalten der Belegschaft und Now-Generation, 
was Befunde zur Relevanz einer intensiven Begleitung durch Coaches stärkt 
(Breit, 2023, S. 278; Martela et al. , 2022; Schell & Bischof, 2021).

Die empirischen Befunde fördern die neue Erkenntnis zu Tage: Die Wirk
samkeit des SMO-Facilitators erfordert seine Legitimation als Vertrauensperson. 
In den betrachteten Familienunternehmen wurde ein Vertrauensverhältnis zur 
Now-Generation – teils auch zur Senior-Generation (Fall 1, 3) – sowie zur Be
legschaft deutlich. Dieses Verhältnis liefert die Grundlage, um Kritik zu üben, 
Konflikte zu klären, als Korrektiv zu agieren und Interventionen vorzunehmen. 
Damit wird empirisch der von Giacovelli und Richter (2013) postulierte Zu
sammenhang zwischen System- und Personenvertrauen bestätigt und für den 
Kontext der selbstgesteuerten Organisation durch den SMO-Facilitator als zen
trale Figur präzisiert. 

Brückner (2018) identifiziert den professionellen Nachfolger als Bewälti
gungsstrategie im Musterwechsel zu postpatriarchalen Strukturen. Wimmer 
(2022) betont die Vorbildrolle des Spitzenteams im Veränderungsprozess. Auch 
für das Etablieren von selbstgesteuerten Strukturen ist Commitment des Ma
nagements notwendig (Ackermann et al. , 2021, S. 1294; Breit, 2023, S. 301). Diese 
Erkenntnisse lassen sich auch in reformierten Familienunternehmen erkennen 
und um konkrete Ausdrucksformen erweitern: Die Now-Generation fungiert als 
Wegweiser im Musterwechsel, indem sie eigenständige Entscheidungsfindung 
einfordert und einen behutsamen, konsequenten Lernprozess gestaltet. Die 
Neuordnung wird gegen Widerstände – selbst der Senior-Generation (Fall 1) – 

durchgesetzt, notfalls durch Entlassung (Kumar & Mukherjee, 2018, S. 13; Schell 
& Bischof, 2021, S. 11). So wird deutlich signalisiert, dass die formale Neuord
nung gesetzt ist.
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In den Ergebnissen wurde deutlich, dass sich die Glaubwürdigkeit der neuen 
Systemregeln durch die Umorientierung im Rollenverständnis der Now-Ge
neration als Vorbild festigt. Diese zeigt sich in der vom Coach unterstützten 
Reflexion der eigenen Verhaltensweisen, der teils offenen Kommunikation ei
gener Fehltritte (Fall 2), der sprachlichen Referenzierung auf formale Rollen und 
in der schrittweisen Übertragung fachlicher Rollen. Dies unterstreicht den hohen 
Anspruch der Rollentransformation der Now-Generation und stützt die Emp
fehlung zur externen Begleitung (Wimmer, 2022, S. 60). Auch wenn die Now- 
Generation in einer paradoxen Logik handelt – als Vorbild innerhalb dezentraler 
Strukturen – wird die stabilisierende Wirkung dieses Handlungsmusters für das 
Systemvertrauen ersichtlich: Die ehemalige Handlungslogik legitimiert die neue.

In Holacracy ist kontinuierliche Weiterentwicklung formaler Verhaltenser
wartungen im Governance-Prozess angelegt, sodass Mitarbeitende über Arbeits- 
und Organisationsdesign bestimmen (Robertson, 2016, S. 64–67). Auch in an
deren selbstgesteuerten Organisationen ist dieser Bereich dezentralisiert (Foss & 

Dobrajska, 2015; Hamel, 2011). In Übereinstimmung damit wurde auch in dieser 
Studie eine Offenheit zur Anpassung formaler Strukturen als Handlungsmuster 
im Musterwechsel deutlich: Kommunikationswege werden z. B. durch Teamzu
sammenführungen (Fall 1, 2) oder neue Kreise (Fall 3) verändert. Auch Inter
aktionsroutinen wie Meetingfrequenzen und -abläufe werden mit der Zeit an
gepasst. Ein weiteres Ergebnis betrifft die Anpassung des ursprünglichen Be
griffsinstrumentariums: In den betrachteten Fällen wurden die von der Now- 
Generation und SMO-Facilitator eingeführten Bezeichnung (z. B. Team- und 
Meetingbezeichnungen) später durch mitbestimmte, verständliche Begriffe er
setzt. Diese erhöhen die Anschlussfähigkeit und stärken das Vertrauen in die 
neue Struktur. So wird deutlich, dass es im Musterwechsel neben der Verände
rung von Kommunikationswegen auch der Offenheit bedarf, eingeführte Pro
grammierungen auf systemimmanente Bedarfe abzustimmen. Dazu gehört auch 
die Umformulierung ursprünglich etablierten Bezeichnungen zugunsten der 
Anschlussfähigkeit für alle Beteiligten – zur Wahrung der orientierungsstiften
den Funktion der Neuordnung. Allerdings ist zu berücksichtigen, dass derartige 
Anpassungen in den betrachteten Fällen bedacht und erst nach einiger Zeit 
vorgenommen werden. Eine übermäßige und nicht für alle nachvollziehbare 
Anpassung formaler Strukturen birgt das Risiko, die Gültigkeit formaler Regeln 
zu verwässern und den Musterwechsel auszubremsen. Eine wohl dosierte An
wendung erscheint daher zentral – mit klar erkennbarer Sinngebung für die 
Beteiligten.

Das Aneignen der Spielregeln von Holacracy gilt als schwierig (Bauer et al. , 
2019; Bischof, 2019; Yugendhar & Ali, 2017). Weller und Hunschock (2012) 
stellen fest, dass neue Organisationsmitglieder reformierte Systemregeln leichter 
akzeptieren. Diese Studie bestätigt dies und präzisiert: Das gezielte Rekrutieren 
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neuer Mitarbeiter mit Erfahrung in Holacracy – teils aus dem eigenen Bekann
tenkreis – dient im dritten Fall dem Überschreiben des organisationalen Ge
dächtnisses. Neue Mitarbeiter wirken als Botschafter und vermitteln zwischen 
alter und neuer Logik. Voraussetzung sind sowohl Kompetenz zur eigenständi
gen Arbeit als auch soziale Fähigkeiten, um bisherige Muster wertschätzend zu 
integrieren.

Auch die Etablierung der holakratischen Regeln erfordert Wissensvermittlung 
– etwa durch Schulungen oder Einführungsworkshops (Ackermann et al. , 2021; 
Kaduthanam & Heim, 2019; Marrold, 2018, S. 92; Schell & Bischof, 2021) – und 
muss flächendeckend erfolgen (Breit, 2023, S. 280f.). Hintergrund ist die Kom
plexität des Regelwerks und dessen starke Abweichung von bisherigen Struk
turen, die im Musterwechsel überfordern kann (Bauer et al. , 2019; Bernstein et 
al. , 2016; Brodda, 2023, S. 30). Wimmer (2022) empfiehlt kontinuierliche Ge
sprächsangebote zur Verständigung über Neuerungen. Auch im dritten Fall mit 
Holacracy zeigt sich dies als Handlungsmuster zur Festigung der reformierten 
Formalstruktur – etwa durch Schulungen und Sprechstunden. In den Fällen mit 
eigens entwickelten Modellen, die zum Untersuchungszeitpunkt bereits länger 
praktiziert wurden, war dies nicht beobachtbar – möglicherweise aufgrund 
niedrigerer Regelkomplexität. Dennoch lässt Wimmers postulierte Notwendig
keit für kontinuierliche Gesprächsangebote im Musterwechsel (Wimmer, 2022, 
S. 65) vermuten, dass ein gemeinsames Verständnis über neue Spielregeln nicht 
nur für komplexe Regelwerke notwendig ist, sondern typischerweise in früheren 
Phasen des Musterwechsels stattfindet.

In der empirischen Analyse zeigt sich ein Bedeutungszuwachs monetärer 
Vergütung zur Festigung des Systemvertrauens. Die Vergütung muss als stimmig 
mit der reformierten Formalstruktur wahrgenommen werden, in der durch die 
Dezentralisierung höhere Anforderungen zur Unsicherheitsabsorption gestellt 
werden. In den betrachteten Familienunternehmen dienen punktuelle Bonus
zahlungen als Signal zur Würdigung der Übernahme von Entscheidungsbefug
nissen gemäß der Neuordnung und zur Erfolgsbeteiligung. Die teilweise Ver
teilung durch die Now-Generation (Fall 1) oder den GCC (Fall 3) erinnert jedoch 
an den »elterlichen Gnadenakt der Inhaber« (Wimmer, 2022, S. 77) und lässt die 
ehemalige Handlungslogik durchschimmern. Eine partizipative Variante zeigt 
sich im zweiten Fall, in der Teams eigenständig über Boni entscheiden – in 
Übereinstimmung mit Beobachtungen zur peer-basierten Prämienverteilung 
(Puranam & Håkonsson, 2015). Eine abgestufte Form kollektiver Erfolgsbetei
ligung findet sich im ersten Fall, wo die Belegschaft innerhalb eines vorgegebe
nen Rahmens den Erhöhungssatz selbst wählt. Insgesamt zeigt sich: Erfolgsbe
teiligung stärkt die Glaubwürdigkeit der dezentralen Ordnung – bei unter
schiedlich stark ausgeprägter Mitbestimmung. Frühere Beiträge zur Rolle von 
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Erfolgsbeteiligungen in selbstgesteuerten Organisationen werden damit be
kräftigt (Breit, 2023, S. 86; Strauch & Reijmer, 2018; Rüther, 2018, S. 143ff.).

Weiterhin zeigte sich, dass Gehaltsanpassungen an die veränderte Verteilung 
von Entscheidungsbefugnissen vorgenommen werden. Als mittelfristige Maß
nahme erscheint die schrittweise Angleichung historisch gewachsener Gehalts
unterschiede (Fall 2, 3). Werden solche Unterschiede trotz vereinbarter In
transparenz etwa durch Neueinstellungen sichtbar, führt dies zu Reibungen und 
Zurückhaltung in der Entscheidungsfindung (Fall 1). Zur langfristigen Herstel
lung fairer Vergütung werden Initiativen zur Erstellung von Tariftabellen vor
genommen (Fall 2, 3). Auch Breit (2023) verweist auf die Bedeutung gerechter 
Gehaltsstrukturen in holakratischen Organisationen, in denen Gehaltssysteme 
mit der Belegschaft entwickelt werden. Analog zeigt sich auch hier die Heraus
forderung, angemessene Gehälter bei vielfältigen Rollen zu definieren (Bernstein 
et al. , 2016). Dass in den Fällen der Personalkreis die Tariftabelle erstellt, be
kräftigt Befunde zur Rolle unterstützender Teams bei der Gehaltsaushandlung 
(Hamel, 2011; Martela et al. , 2022; Rüther, 2018, S. 142).

Die Befunde verdeutlichen die Bedeutung fairer Vergütung entlang der 
Neuverteilung von Entscheidungsbefugnissen – sowohl durch punktuelle als 
auch mittel- und langfristige Initiativen. Da die Maßnahmen in den betrachteten 
Fällen schrittweise erfolgen und zum Untersuchungszeitpunkt noch in der 
Entstehung sind, ist das Handlungsmuster zeitlich in den Phasen des Muster
wechsel zu verorten, in denen bereits eine schrittweise Verlagerung von Unsi
cherheitsabsorption stattgefunden hat. 

Abgesehen von Handlungsmustern, die Vertrauen in Systemregeln stärken, 
wurden Handlungsmuster erkennbar, die auf Vertrauen zwischen Beteiligten 
wirken. Durch Vertrauensbildung wird der Informationsmangel über künftiges 
Verhalten anderer Menschen überbrückt (Luhmann, 2014, S. 47f.). Personen
bezogenes Vertrauen entsteht und festigt sich über die Zeit hinweg in einem 
reziproken Prozess vieler kleiner Schritte des Gebens, Nehmens und Erwiderns 
(Luhmann, 2014, S. 50f.; 56ff.). Die kulturell verankerte Einsatzbereitschaft, die 
auf wechselseitigem Personenvertrauen der Beteiligten beruht und als Klebstoff 
für den Zusammenhalt der dezentralen Akteure fungiert, wurde als nicht ent
scheidbare Prämisse bereits im Kontext der Gestaltung selbstgesteuerter Orga
nisationsstrukturen diskutiert (6.2).

Weiterhin wurde fachliche und persönliche Beziehungsarbeit als Hand
lungsmuster sichtbar. Informelle Fachdiskussionen zwischen der Now-Genera
tion und Belegschaft dienen als Abstimmungsgelegenheiten über Beobach
tungsschemata und festigen Erwartungssicherheit in die Kompetenz von 
Organisationsmitgliedern. Dies erleichtert die Verlagerung von Unsicherheits
absorption (Fall 1, 2), vermindert Eingriffe der Now-Generation und fördert 
eigenständige Entscheidungen. Persönliche Beziehungsarbeit ermöglicht ge
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genseitiges Kennenlernen und Verständnis der Intention der Now-Generation. 
Die in der Literatur betonte Relevanz zur Sichtbarmachung der Intention zur 
Neuordnung auf persönlicher Ebene im Musterwechsel in Familienunterneh
men, wie auch in selbstgesteuerten Organisationen wird dadurch bestätigt 
(Bauer et al. , 2019; Breit, 2023, S. 311; Wimmer, 2022, S. 65). Der regelmäßige 
persönliche Austausch führt zu Distanzminimierungen und stärkt schrittweise 
Vertrauen, dass neue Entscheidungsfreiräume zum Wohle des Unternehmens 
genutzt werden. So wird Informationsmangel über künftiges Verhalten in de
zentralen Strukturen überbrückt (Luhmann, 2014, S. 47f.). Des Weiteren erfor
dern interdisziplinäre Teams gezielte Beziehungsgestaltung innerhalb der Be
legschaft, um als kollektive Entscheidungsinstanz zu agieren. Verständigung 
über unterschiedliche Fachperspektiven stärkt die Aushandlungskultur – ein 
notwendiger Lernprozess, da patriarchale Strukturen häufig durch konsensori
entierte, konfliktvermeidende Kommunikationsmuster geprägt sind (v. Schlip
pe, 2014, S. 107f.; Wimmer et al. , 2018, S. 145, 174). Das explizite Investieren in 
Austausch und Abstimmung fördert schrittweise das Vertrauen zwischen den 
Akteuren und liefert die Basis für konstruktive Zusammenarbeit. So zeigt sich: 
Persönliche Beziehungsmuster innerhalb der Belegschaft sind zentral für das 
funktionierende Miteinander dezentraler Akteure. Zwischenmenschliche Kon
flikte stören das Miteinander, während persönliches Vertrauen als »Schmier
mittel« für ein kooperatives Miteinander in selbstgesteuerten Organisations
strukturen wirkt (Heckscher, 1994, S. 12f.; Rüther, 2018, S. 46). Die Befunde 
bestätigen die in Familienunternehmen tief verankerten Werthaltungen des 
Gebens und Nehmens, die eher familialen als ökonomischen Logiken folgen 
(Wimmer, 2021a, S. 707).

Sowohl für Beziehungen innerhalb der Belegschaft als auch mit der Now- 
Generation erweist sich physische Präsenz als relevante Komponente: Sie er
möglicht regelmäßige Interaktion und stärkt im Sinne von Luhmanns »Gesetz 
des Wiedersehens« (Luhmann, 2014, S. 46) die Vertrauensbildung. Insgesamt 
reduziert persönliches Vertrauen Unsicherheiten, die aus den neu angelegten 
Entscheidungsfreiheiten hinsichtlich der Handlungen der dezentral agierenden 
Personen bestehen.

Ein weiteres Handlungsmuster im Musterwechsel ist die Fokus-Verlagerung 
auf die Unternehmensgemeinschaft, die Personenvertrauen zwischen Akteuren 
stärkt und das kooperative Miteinander stützt. Im ersten Fall wird durch nar
rative Ausweitung der metaphorischen Unternehmens-Familie der Fokus auf die 
Unternehmensgemeinschaft zugunsten einer langfristigen Perspektive gelenkt. 
Hierin kommt in aller Deutlichkeit die in Familien typische Bindungslogik zum 
Ausdruck (Simon, 2012, S. 19f.). Im zweiten Fall zeigt sich dies in Initiativen zur 
Verteilung formaljuristischer Stimmrechte. Thematisiert wird die Rechtsform im 
Sinne von Verantwortungseigentum (Canon et al. , 2020; Hensen, 2020; Klein, 
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2023; Soulbottles, 2023b), um der Belegschaft auch formaljuristisch Entschei
dungsrechte über die Unternehmensentwicklung einzuräumen. Auch die Ge
nossenschaft wird angedacht – eine bereits in früheren Beiträgen angeklungene 
Stoßrichtung zur Verteilung von Stimm- und Gewinnrechten in selbstgesteuer
ten Organisationen (Breit, 2023, Forcadell, Strauch & Reijmer, 2018, S. 124–137). 
Im dritten Fall äußert sich Fokus-Verlagerung in der Suche nach Deutungsal
ternativen in der Selbstbeschreibung: Die Bezeichnung als Familienunterneh
men wird als nicht passend erlebt, da nicht die Unternehmerfamilie, sondern das 
Zusammenspiel aus Familienmitgliedern und familienfremden Organisations
mitgliedern als zentral für die Unternehmensentwicklung erlebt wird. Es tauchen 
familienähnliche, die Gemeinschaft betonende Beschreibungsversuche auf. 
Übergreifend zeigt sich: Die bewusste Ausrichtung auf die Unternehmensge
meinschaft als starke gemeinsame Einheit trägt im Musterwechsel zum Zu
sammenhalt und zur Vertrauensbildung im reformierten Familienunternehmen 
bei. 

Anhaltspunkte für die Entwicklung eines fünften Mentalen Modells
Auch wenn in der vorliegenden Arbeit nicht die Familien-, sondern die Unter
nehmensseite im Zentrum steht, wurde sichtbar, dass die Richtigkeitsvorstel
lungen der Now-Generation sowohl in der Gestaltung als auch Etablierung der 
selbstgesteuerten Organisation eine tragende Rolle spielen. Im empirischen 
Material finden sich Hinweise, dass sich im Kontext des neuartigen Organisa
tionskonzepts der Blickwinkel der Now-Generation darauf verändert, wer als 
zentrale Akteursgruppe in der Unternehmensführung agiert und in welchem 
Verhältnis Familie und Unternehmen zueinander stehen. Daher soll abschlie
ßend die Frage aufgeworfen und diskutiert werden, inwiefern die in der Analyse 
angeklungenen Hinweise im Lichte der Typologie von Mentalen Modellen (Gi
meno et al. , 2010; v. Schlippe, 2014) verstanden werden können. Nach Analyse 
der drei betrachteten Familienunternehmen sind Unterschiede in der Intensität 
der familiären Bindung erkennbar.

Im empirischen Material des ersten Falls wird ersichtlich, dass der Anspruch 
der Now-Generation besteht, trotz der vorgenommenen Dezentralisierung 
langfristig aus der Position im strategischen Zentrum die Geschicke des Unter
nehmens zu leiten und das Unternehmen erfolgreich zu führen, sodass die Op
tion für einen familiären Generationswechsel besteht. Diese Befunde deuten auf 
das Mentale Modell der operativ tätigen Familie hin, welches darauf fokussiert, 
dass die Familie als professionelles Team gemeinsam das Unternehmen leitet 
und mindestens ein Familienmitglied an der Spitze stehen soll (v. Schlippe, 2014, 
S. 93f.). Hier scheint also die Unternehmerfamilie im Zentrum der Denklogik zu 
stehen.
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Demgegenüber finden sich in den Befunden vom zweiten und dritten Fall 
Anhaltspunkte dafür, dass sich die Now-Generation von einem Fokus auf die 
blutsverwandte Unternehmerfamilie lösen könnte. Im dritten Fall verfolgt die 
Now-Generation, geleitet von einem progressiven Führungsanspruch, die Ver
teilung von Unsicherheitsabsorption auf viele Schultern durch die Reform zu 
Holacracy. In der Suche nach Deutungsalternativen in der Selbstbeschreibung 
deutet sich eine Akzentverschiebung in der Grundlogik der Handhabung von 
Unternehmensführung und dem Verhältnis von Familie und Unternehmen an: 
Wahrgenommene schrumpfende Unterschiede zwischen Familien- und Nicht- 
Familienmitgliedern hinsichtlich der Mitgestaltung der Unternehmensentwick
lung und Verantwortungsübernahme erschweren es den Beteiligten, das Fami
lienunternehmen als solches zu bezeichnen. Es wird ein gleichberechtigtes 
Miteinander erlebt. Sowohl von der Now-Generation als auch von anderen Or
ganisationsmitgliedern werden familienähnliche Beschreibungsversuche unter
nommen, die herausstreichen, dass nicht eine Gruppe Blutsverwandter, sondern 
eine Akteursgruppe als »Patchwork-Familie« (Fall 3) die Identität des Unter
nehmens prägt und dessen Geschicke bestimmt. Auch wenn bislang kein um
gedeutetes Selbstverständnis beschreibbar ist, verweisen die Suchanstrengungen 
darauf, dass sich die gelebte Denklogik im dritten Fall verändert.

Ähnliche Anhaltspunkte werden im empirischen Material des zweiten Falls 
sichtbar: Hier manifestiert sich das überzeugungsgetriebene Führungsver
ständnis der Now-Generation mit starker Ablehnung patriarchaler Muster in 
einer Dezentralisierung sämtlicher Entscheidungsbereiche, sodass auch strate
gische Themen von der gesamten Belegschaft entschieden werden. In der Aus
drucksform der Fokus-Verlagerung auf die Unternehmensgemeinschaft eröffnet 
sich ein Hinweis darauf, dass sich Richtigkeitsvorstellungen über Unterneh
mensführung und das Verhältnis von Blutsfamilie und Unternehmen verändern: 
Organisationsmitglieder beobachten eine gleichwertige Stellung der Now-Ge
neration und familienfremder Mitarbeiter. In diesem Kontext strebt die Now- 
Generation entsprechend ihrem Gerechtigkeitsverständnis mithilfe von Initia
tiven zur Verteilung formaler Mitwirkungsrechte an, das asymmetrische Ver
hältnis zwischen Eignerfamilie und familienfremden Organisationsmitgliedern 
auf formaljuristischer Ebene auszugleichen und Verantwortung für das Unter
nehmen und dessen langfristige Entwicklung neu zu verteilen. Mit anderen 
Worten: Mithilfe einer Rechtsformänderung (z. B. Genossenschaft) und der 
damit einhergehenden Verteilung von offiziellen Mitbestimmungsrechten an 
Personen mit aktivem und treuhänderischem Engagement für das Unternehmen 
soll deren Einflussnahme auf die Entwicklung des Familienunternehmens nicht 
nur durch die reformierten Entscheidungsstrukturen im Unternehmen, sondern 
auch im Eigentumssystem gesichert werden. So soll die zentrale Gestaltungskraft 
bei einem Kreis von gleichberechtigten Personen verankert werden, der sich 
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durch gemeinsame Werte verbunden fühlt und mit treuhänderischem Engage
ment das Unternehmen vorantreibt. 

In den beiden Fällen werden Anhaltspunkte erkennbar, dass der Fokus nicht 
notwendigerweise auf der Blutsverwandtschaft als zentralem Prinzip zur Defi
nition der bestimmenden Koalition im Familienunternehmen liegt, sondern sich 
die entscheidungsrelevante Gruppe aus einem Miteinander von Familienmit
gliedern und familienfremden Organisationsmitgliedern als gleichwertige Be
teiligte ergibt. Es scheint, dass Personen, die sich auf gemeinsame Werte der 
Now-Generation »eingeschworen« haben, an Bedeutung gewinnen und ge
meinsam die Unternehmensgeschicke verantworten. Die Institution Familie in 
ihrer traditionellen Definition der Blutsfamilie scheint als zentraler Faktor für 
die Führung des Familienunternehmens nicht mehr passend.

Mit den skizzierten Anhaltspunkten aus dem zweiten und dritten betrachteten 
Familienunternehmen erscheint eine Kategorisierung in die bisherige Typologie 
Mentaler Modelle schwierig: Von einer patriarchalen Logik mit einer zentrale 
Autoritätsfigur an der Spitze des Familienunternehmens (v. Schlippe, 2014, 
S. 92f.) ist in beiden Fällen abzusehen. Im Kontext postpatriarchaler Systeme 
erscheint eine Einordnung in die Logik der operativ tätigen Familie wenig pas
send, da sich in beiden Fällen der Fokus auf der gemeinsamen Führung durch 
eine familienähnliche Instanz andeutet und die Now-Generation Interesse daran 
zeigt, sich aus dem operativen Geschäft zurückzuziehen, wodurch das notwen
dige Kriterium mindestens eines Mitglieds der Blutsfamilie an der Spitze des 
Familienunternehmens nicht erfüllt wird (v. Schlippe, 2014, S. 93f.). Zudem 
scheint eine Kategorisierung in die Logik der Investorenfamilie zum Untersu
chungszeitpunkt als wenig passend: Entgegen dem Selbstverständnis der Familie 
als Investitionsgemeinschaft (v. Schlippe, 2014, S. 95), ist eine anhaltende feste 
Verknüpfung mit dem Unternehmen erkennbar. Im zweiten Fall scheint die 
Logik der aktiven Eigentümerfamilie nicht in Frage zu kommen (v. Schlippe, 
2014, S. 94f.), da mit der anvisierten Rechtsformänderung die dominante Stel
lung von Familienmitgliedern im Eigentumssystem aufgehoben werden soll. Im 
dritten Fall gehen keine eindeutigen Hinweise zum langfristigen Umgang mit 
Eigentum am Unternehmen hervor; es kann daher nicht gänzlich ausgeschlossen 
werden, dass die Now-Generation langfristig ein Fremdmanagement einsetzt 
und die Unternehmenssteuerung über die Funktion als Aufsichtsgremium 
übernimmt.

Eine Kategorisierung als Nicht-Familienunternehmen wäre insofern denkbar, 
als dass sich mit der Zeit der Einfluss von Mitgliedern der Gründerfamilie als 
prägendes Merkmal auflösen könnte. Dies scheint allerdings wenig passend, da 
sich eine Koalition zu bilden scheint, die durch gemeinsame Werte und geteiltes 
Engagement für das Unternehmen eine familienähnliche Instanz bildet, die das 
Unternehmen treuhänderisch vorantreibt. Dies könnte bedeuten, dass langfristig 
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zwar keine blutsverwandten Familienmitglieder die Führung übernehmen, aber 
dass sich ein Akteurskreis mit einer familienähnlichen Verbindung herauskris
tallisiert, der sich aus Personen mit geteilten Werten und treuhänderischem 
Engagement zusammensetzt.

Eine Position »zwischen den Stühlen«
Vor dem Hintergrund der Gegenüberstellung mit der Typologie Mentaler Mo
delle deuten die empirischen Befunde auf die Möglichkeit einer Position der 
betrachteten Fälle »zwischen den Stühlen« hin: Keines der bestehenden Mentalen 
Modelle scheint passgenau, um die Indizien einer Erwartungsveränderung hin
sichtlich Führung in den beiden zur selbstgesteuerten Organisation reformierten 
Familienunternehmen einzuordnen. In diesem Kontext sind zwei Betrach
tungswinkel interessant: Einerseits ist nicht auszuschließen, dass sich im wei
teren Verlauf Erwartungen festigen, die sich einer der skizzierten Optionen 
(Mentale Modelle, Nicht-Familienunternehmen) zuordnen lassen, da die Er
gebnisse als Momentaufnahme im Musterwechsel zu verstehen sind. Anderer
seits könnten die empirischen Befunde als Anhaltspunkte dafür verstanden 
werden, dass sich eine Hybridform abzeichnet: Hypothetische Umrisse eines 
fünften Mentalen Modells im Sinne einer idealtypisch gedachten »Logik der 
werteverbundenen Wahlverwandtschaft« sind denkbar, die sich zwischen Fa
milien- und Nicht-Familienunternehmen bewegen könnte (siehe Abbildung 12).

Familienunternehmen

Patriarchale Logik Logik der aktiven
Eigentümerfamilie

Logik der
Investorenfamile

Logik der operativ
tätigen Familie

Nicht-
Familien-
unternehmen

Logik der
wertever-
bundenen
Wahlver-

wandtschaft

Abbildung 12: Mögliche Hybridform zwischen Familien- und Nicht-Familienunternehmen.96

Ausgehend von den empirischen Anhaltspunkten sind folgende Konturen für ein 
fünftes Mentales Modell im Sinne einer Logik der werteverbundenen Wahlver
wandtschaft denkbar: Ein traditionelles Familienverständnis, fußend auf biolo
gischen bzw. rechtlichen Verwandtschaftsverhältnissen, steht in einem derarti
gen Hybridmodell nicht im Vordergrund. In dieser Denklogik wird die Bluts
familie durch einen Kreis an Personen erweitert, der sich tief mit den Werten des 
Unternehmens identifiziert und Engagement dafür zeigt. Der zentrale Perso
nenkreis zeichnet sich durch eine familiäre Identität aus, wobei Blutsverwandt

96 Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf v. Schlippe et al. (2017, S. 207).
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schaft nicht das konstituierende Element für Zugehörigkeit darstellt. Verbin
dung und Zugehörigkeit werden über geteilte Werte und treuhänderisches En
gagement von Organisationsmitgliedern als Wahlverwandtschaft hergestellt.

Basierend auf dem Entscheidungsprinzip »Verfahren« ist folgende Grundlo
gik für ein derartiges Mentales Modell denkbar: »Wir als werteverbundene 
Wahlverwandtschaft führen gemeinsam verantwortungsvoll das Unternehmen 
und streben langfristige Unternehmensentwicklung an. Als Mitglieder der 
Wahlverwandtschaft verstehen wir alle, die sich mit unseren Werten identifi
zieren und aktiv mit dem Unternehmen verbunden sind.« In diesem Sinne formt 
die werteverbundene Wahlverwandtschaft eine Einheit, die als langfristiger und 
»guter Partner« für das Unternehmen wirkt und sich um das »Unternehmens
baby« als geteilten Traum kümmert, um ein gesundes Unternehmen an eine 
nachkommende Generation weiterzugeben.

Mitglieder dieser Wahlverwandtschaft sind durch klare Entscheidungsstruk
turen in der Unternehmensführung aktiv. Um eine konsequente Öffnung zu 
gewährleisten, ist der Einfluss der Wahlverwandtschaft auch juristisch kodifi
ziert. Wie sich im zweiten Fall in den Initiativen zur Stimmrechtsverteilung an
deutet, sind Rechtsformen wie eine Genossenschaft oder ein Veto-Anteil-Modell 
denkbar. An dieser Stelle sticht die Parallele zur Entwicklungslinie im Diskurs 
um Verantwortungseigentum und damit verbundenen Rechtsformalternativen 
(Canon et al. , 2020) ins Auge: In Anlehnung an Familienunternehmen und deren 
transgenerationale Orientierung wird von einer »Familie 2.0« in Form von einer 
Werte- und Fähigkeitenverwandtschaft gesprochen. Diese »Familie« ist an Un
ternehmerschaft gebunden; Mitglieder sind in Rechtsformen des Verantwor
tungseigentums durch Kontrollrechte (Stimmrechte) beteiligt und agieren aus 
dieser Position heraus als Verantwortungseigentümer. Gewinne werden als 
Mittel zum Erreichen von Unternehmenszielen eingesetzt und nicht als Selbst
zweck gesehen (Canon et al. , 2020, S. 12; Hensen, 2020; Lerche, 2023). Ähnlich 
dazu ist denkbar, dass Personen mit dem geteilten Selbstverständnis als werte
verbundene Wahlverwandtschaft gemäß einer grundsätzlichen transgeneratio
nalen Intention das Ziel verfolgen, ein »gesundes Unternehmen« an eine nächste 
Generation von Organisationsmitgliedern zu übergeben – wobei in diesem Fall 
nicht biologische Verwandtschaftsverhältnisse, sondern der gemeinsame Wer
tekanon und das unternehmensbezogene Engagement im Vordergrund stehen.

Als zentraler Erfolgsfaktor dieses Mentalen Modells ist der Zusammenhalt der 
Wahlverwandtschaft für die gemeinsame Ausrichtung auf das Unternehmen 
anzunehmen. Mitglieder stehen vor der Herausforderung, Bindungslogik und 
langfristige Orientierung herzustellen und aufrechtzuerhalten. Diese ist nicht wie 
bei bestehenden Mentalen Modellen durch die »Klammer der Verwandtschaft« 
(Rüsen et al. , 2021, S. 143) unterfüttert. Ohne dauerhafte Verbundenheit besteht 
die Gefahr, dass Mitglieder eigene Interessen über das Wohl des Unternehmens 
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stellen. Schwierige Gruppendynamiken, die durch fehlenden Zusammenhalt und 
ungenügende gemeinsame Ausrichtung entstehen, könnten ungefiltert auf die 
Unternehmensführung durchschlagen und die Entscheidungsfähigkeit dieses 
Kreises lähmen.

Gelingt die (Re-)Produktion des Selbstverständnisses als werteverbundene 
Wahlverwandtschaft, könnte ein derartiges Mentales Modell attraktiv erschei
nen, um Hindernissen zu begegnen, die ein Bedrohungspotenzial zur Erosion der 
Unternehmerfamilie mit sich bringen. Im Kontext gegenwärtiger gesellschaftli
cher Entwicklungslinien lassen sich Individualisierungs- und Pluralisierungs
tendenzen erkennen, die Unternehmerfamilien vor Herausforderungen stellen: 
»Die Selbstverwirklichung als Individuum gewinnt […] an Bedeutung, womit 
eine Unabhängigkeit von Tradition und Herkunft ins Auge scheint. […] Die 
Diversifizierung der Lebensstile ermöglicht es vielen Mitgliedern aus Unter
nehmerfamilien, neue Karrierewege einzuschlagen, die unabhängig vom Fami
lienunternehmen sind« (Köllner et al. , 2022, S. 12). Wenn sich im Pool der 
genetischen Verwandten kein williger und fähiger Nachfolger findet oder auf
grund von Kinderlosigkeit nicht die Option zur Nachfolge durch eine biologisch 
verwandte Person besteht, könnte die Logik der werteverbundenen Wahlver
wandtschaft einen Weg darstellen, um im Kontext solcher Herausforderungen 
die Kernidee familiengeführter Unternehmen weiterleben zu lassen. Wie es das 
Organisationsmitglied mit der Rolle des SMO-Facilitators im dritten Fall for
muliert: »Ja es ist halt nicht mehr so [eine] altbackene Familie, es ist halt eher so, 
vielleicht war es vorher halt so Mutter, Vater, Kind, ne? Und heute hast du aber 
halt vielleicht so (lacht) heute hast du vielleicht so [eine] Patchwork-Familie.«

Aus der Perspektive der Unternehmerfamilie bekommt das Unternehmen 
durch die werteverbundene Wahlverwandtschaft die beste zur Verfügung ste
hende Leitung, um es im Einklang bestehender Werte erfolgreich in die nächste 
Generation zu führen. So kann eine Regeneration des Kreises der Unterneh
merfamilie stattfinden, wobei der Familienbegriff weiter verstanden wird: Fa
milie ist dann »mehr Gefühl als Blut« und geteilte Werte und die treuhänderische 
Verantwortung für das Unternehmen stehen im Vordergrund. Rückt das Prinzip 
der Blutsverwandtschaft in den Hintergrund, ist ein Generationswechsel an en
kelfähig orientierte Organisationsmitglieder als werteverbundene Wahlver
wandtschaft möglich, die in einer familienähnlichen Denkweise treuhänderisch 
das Unternehmen weiterführen. Mit einem derartigen Spagat zwischen Familien- 
und Nicht-Familienunternehmen könnte sich ein familienähnlicher Ausweg für 
diejenigen bieten, die sich mit Herausforderungen der Blutsnachfolge kon
frontiert sehen und für die kein anderer Weg passend erscheint.
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7. Abschließende Reflexionen und Beiträge: 
Von selbstgesteuerten Organisationsstrukturen in 
Familienunternehmen und dem Musterwechsel

Dieses Kapitel dient dazu, das Forschungsvorhaben dieser Arbeit zu rekapitu
lieren und die Forschungsfragen zu beantworten. Theoretische und praktische 
Beiträge werden skizziert. Grenzen der empirischen Untersuchung und An
satzpunkte für weiterführende Forschung bilden den Abschluss.

7.1 Rekapitulation des Forschungsprojekts

Mit der Frage nach der selbstgesteuerten Organisation als spezifischer Anwen
dungsfall im Übergang zu postpatriarchalen Strukturen in Familienunterneh
men stand die thematische Auseinandersetzung mit spezifischen Führungs- und 
Organisationspraktiken im Zentrum, die im Forschungsfeld rund um Famili
enunternehmen bis dato nur wenig Beachtung gefunden hat. Im Zusammenhang 
mit Herausforderungen durch disruptive Marktdynamiken, Generationswech
seln und Tendenzen zu anorganischem Wachstum gewinnen Alternativen zu 
eigentümerzentrierten Entscheidungsstrukturen zunehmend an Bedeutung.

Ausgangspunkt war die empirische Beobachtung, dass einige eigentümerge
führte, klein- und mittelständische Familienunternehmen im deutschsprachigen 
Raum im Übergang zu postpatriarchalen Strukturen das Modell der selbstge
steuerten Organisation implementiert haben – ein Ansatz formaler und syste
matischer Dezentralisierung. Die geschäftsführenden Familiengesellschafter 
haben damit einen radikalen Schritt vollzogen, um ihren direkten Einfluss in 
vielen Entscheidungsbereichen zu schmälern und dies mit einem Mindestmaß an 
Formalisierung zu verankern. Damit gehen sie einen Schritt, der als starker 
Kontrast zu patriarchalen, inhaberzentrierten Entscheidungsstrukturen er
scheint. Angesichts der prägenden Rolle der Unternehmerfamilie stellen sich die 
Fragen danach, wie und warum eben diese Variante im Übergang zu postpatri
archalen Verhältnissen realisiert wird, wie im Musterwechsel die paradoxe Si
tuation gehandhabt wird, dass sich die geschäftsführenden Familienmitglieder 
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in einigen Entscheidungsbereichen des Unternehmens »selbst abschaffen« und 
welche Formen familiären Einflusses in diesem spezifischen Kontext wirken.

Diese Arbeit wählte eine systemtheoretische Perspektive auf die Eigenlogik 
des Familienunternehmens. Aufbauend auf der Kopplung der Sozialsysteme 
Familie und Unternehmen wurde familiärer Einfluss als Bündel familienindu
zierter Erwartungen im Unternehmen gefasst. Das Verständnis von Organisa
tionen als emergente Entscheidungssysteme wurde herangezogen, um zu zeigen, 
wie sich insbesondere in frühen Phasen inhaberzentrierte Entscheidungsstruk
turen mit geringer Formalisierung und stark wertegetriebener Kultur ausprägen. 
Erfordern externe wie interne Rahmenbedingungen die Veränderung dieser 
Erfolgsmuster, wird ein Wechsel vom Entscheidungsprinzip »Person« zum 
Prinzip »Verfahren« notwendig – ein kritischer Moment im Musterwechsel. Die 
Herausforderung liegt dabei in der Neuverzahnung von Familie und Unterneh
men zur langfristigen Koexistenz. Die theoretische Betrachtung des Modells der 
selbstgesteuerten Organisation zeigte, wie sich dies von inkrementellen Dezen
tralisierungsansätzen abgrenzt und auf eine systematische Verankerung orga
nisationsweiter Dezentralisierung zielt. 

Die Sichtung der Fachliteratur offenbarte, dass bestehende Arbeiten zum 
Musterwechsel in Familienunternehmen zwar beachtliche Grundlagenarbeit 
leisten, aber bislang kaum differenzierte Erkenntnisse zu spezifischen postpa
triarchalen Modellen – insbesondere zu Modellen radikaler Dezentralisierung – 

bieten. Zudem wird die Unternehmerfamilie als prägende Kontextvariable im 
Diskurs zu selbstgesteuerten Organisationen bislang vernachlässigt – obgleich 
genau hier eine Brücke zwischen Familienunternehmens- und Organisations
forschung geschlagen werden könnte. Mit der Untersuchung familiengeführter 
Unternehmen, die das Modell der selbstgesteuerten Organisation realisieren, 
schließt die vorliegende Untersuchung damit eine Forschungslücke. Ziel war es, 
in einer qualitativen Studie mit einer interpretativen Methodologie das Ent
scheidungsgeschehen in reformierten Familienunternehmen zu rekonstruieren. 
Die empirische Analyse war zweigeteilt: einerseits mit Fokus auf berichtete Ve
ränderungsanlässe, Reformkontext und neue Formalstruktur; andererseits mit 
Fokus auf Dynamik im Musterwechsel als gelebte Praxis. Dabei wurden Formen 
von familiärem Einfluss in Form von handlungsrelevanten Erwartungen im 
Unternehmen besonders berücksichtigt. Die Analyse erfolgte über drei Fallre
konstruktionen auf Basis von Feinstruktur- und Systemanalyse. Die Ergebnisse 
wurden in einer vergleichenden Analyse aufgearbeitet.
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Welche Veränderungstreiber berichten Familienunternehmen, die sie zum Anlass für 
die Reform zur selbstgesteuerten Organisation nehmen? Welcher Reformkontext ist 
erkennbar?
Klein- und mittelständische, eigentümergeführte Familienunternehmen be
richten eine Kombination aus unternehmensbezogenen Kontextbedingungen 
und Richtigkeitsvorstellungen der Now-Generation über Führung und Organi
sation, wobei die Gewichtung in den betrachteten Fällen variiert.

Im ersten und zweiten Fall werden eine wahrgenommene Komplexitätsstei
gerung von internen und externen Unternehmensbedingungen – etwa höhere 
Branchendynamik, stärkerer Wettbewerb, wachsende Produktpalette und zu
nehmende Produktpersonalisierung – als Veränderungstreiber beschrieben. 
Derartige Verhältnisse erscheinen als nicht mehr handhabbar durch zentrale 
Steuerung; die Reform zur selbstgesteuerten Organisation wird als notwendige 
Konsequenz erlebt. In allen Fällen tritt zusätzlich das überzeugungsgetriebene 
Führungsverständnis der Now-Generation als Treiber hervor: Im ersten Fall 
werden Organisationsmitglieder als fähig verstanden, selbstbestimmt praktika
ble Entscheidungen zu treffen, wobei die Umweltbedingungen als Verände
rungstreiber überwiegen und die Reform nicht als Selbstzweck erscheint. Im 
zweiten Fall überwiegt das Führungsverständnis, das durch Abneigung gegen 
patriarchale Strukturen geprägt ist, als dominanter Treiber zur Reform. Auch im 
dritten Fall wird im überzeugungsgetriebenen Führungsverständnis der Now- 
Generation das Bild des Patriarchen abgelehnt und ein progressives Führungs
bild angestrebt. Zusätzlich fungiert die Reform als Nachfolgeregelung im Mo
ment des Wegfalls der zentralen Autoritätsperson der Senior-Generation.

Die geschilderten Veränderungstreiber treten nicht isoliert auf, sondern 
werden als miteinander verschränkt berichtet: als Kombination aus Anpas
sungsdruck durch interne und externe Bedingungen und den Richtigkeitsvor
stellungen der Now-Generation über Führung und Organisation. 

Hinsichtlich des Reformkontexts zeigt sich, dass der Wechsel zur selbstge
steuerten Organisation auf gescheiterte inkrementelle Umbauversuche folgt – 

etwa partizipative Einbeziehung von Führungskräften oder agile Methoden. Die 
Reform erfolgt als zentralistische Dezentralisierung durch die Now-Generation, 
unterstützt von einem familiennahen Verbündeten mit Expertise zu selbstge
steuerten Organisationen. Diese Person – legitimiert durch langjährige persön
liche Nähe – fungiert einerseits als Impulsgeber für die Gestaltung der Formal
struktur, andererseits als operativer Unterstützer des Musterwechsels.
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Welche formalen Spielregeln sind konkret als Reform zur selbstgesteuerten 
Organisation beobachtbar?
Auf Ebene der Formalstruktur drückt sich die Reform in den drei Fällen als 
Kombination aus abgeflachten und konkretisierten Kommunikationswegen, 
Entscheidungsprogrammen und akzentuierten Personen(-gruppen) aus, wobei 
die konkrete Umsetzung variiert.

Hinsichtlich der Kommunikationswege müssen die drei betrachteten Fami
lienunternehmen aufgrund der begrenzten Unternehmensgröße und der limi
tierten Anzahl zu verknüpfender Stellen intern eine überschaubare Komplexität 
ausbilden. Der Organisationsplan lässt mit horizontaler Anordnung interner 
und externer Funktionen in Teams und Rollen eine Enthierarchisierung und 
Dezentralisierung erkennen. Entscheidungsbereiche werden mithilfe von 
schriftlichen Artefakten unterschiedlich stark konkretisiert. Alle Rollen besitzen 
mindestens formal verankerte Autorität über den Bereich der Arbeitsausfüh
rung. Weitere Entscheidungsbereiche wie Personal- und Leistungsmanagement, 
Ressourcenallokation und Strategie sind mindestens teilweise dezentralisiert. Im 
dritten Fall ist zusätzlich die Arbeits- und Organisationsgestaltung vollständig, 
im zweiten Fall auch die Ressourcenverteilung und Strategie komplett dezen
tralisiert – einschließlich strategischer Entscheidungen durch die gesamte Be
legschaft.

Auf Programmebene operieren die Fälle insbesondere mit Zweckprogram
men auf Unternehmens- und Teamebene. Unternehmensvision, Unterneh
menspurpose, mehrjährige Unternehmensstrategien oder Ziele dienen als Leit
planken zur Entscheidungsfindung. Auf Teamebene finden sich Projektziele, 
Kreispurpose und Quartalsziele, angereichert durch institutionalisierte Infor
mationstransparenz über Kennzahlen und Projektfortschritte. Zweckprogram
me werden teils diskursiv abgesichert oder gemeinsam erstellt. Konditional
programme sind selten und werden situativ oder regelmäßig von betroffenen 
Rolleninhabern weiterentwickelt. Ergänzend zu situativen Abstimmungen be
steht ein Set an Regelkommunikationen, das eine Prozessorientierung im Mit
einander erkennen lässt. Je nach Fall sind die regelmäßigen Abstimmungen 
unterschiedlich stark strukturiert und teils technologiegestützt.

Im Zusammenspiel mit Kommunikationswegen und Entscheidungspro
grammen liegt der Fokus auf Personen(-gruppen) als formale Entscheidungs
prämisse: Stabile interdisziplinäre Teams, variable Gruppen und einzelne Rol
leninhaber sind für das Entscheidungsgeschehen zentral. Neben fachlicher 
Kompetenz wird der Wille zur proaktiven Mitwirkung als essenziell angesehen. 
Durch diesen Fokus erfolgen Personalentscheidungen als mehrfach gesicherter 
Prozess mit verschiedenen Beteiligten.

Aus der skizzierten Formalstruktur ergibt sich für den Umgang mit Unsi
cherheit: Statt Bündelung an der organisationalen Spitze wird Unsicherheit 
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durch formale Kommunikationswege für einige Bereiche an Teams und Einzel
personen verlagert. Zweckprogramme und Prozessorientierung sollen diese 
Unsicherheit für Personen(-gruppen) in gewissem Maß reduziert werden.

Welche Dynamik im Musterwechsel lässt sich rekonstruieren? 
Im Alltag der drei zur selbstgesteuerten Organisation reformierten Familien
unternehmen kommt es zu Inkonsistenzen im Befolgen der Formalstruktur. 
Diskontinuitäten im Entscheidungsverhalten spielen sich vor entscheidungsre
levanten, paradoxen Problemhintergründen der Beteiligten ab. Als Hauptak
teure erscheinen die Now-Generation und die Belegschaft sowie die Senior- 
Generation im Orbit des Entscheidungsgeschehens.

Vorgelagert zur Reform zeigt sich der paradoxe Problemhintergrund von 
Tradition vs. Neuerung. Im familienbesetzten Gesellschafterkreis tut sich für 
Now- und Senior-Generation das Spannungsfeld auf, einerseits das Unterneh
men in tradierter Weise fortzuführen und andererseits durch die Reform eine 
radikale Neuerung im Unternehmenssystem durchzusetzen bzw. zuzulassen. Es 
wird als erforderlich angesehen, dieses Spannungsfeld vor der Reform zu bear
beiten.

Im reformierten Unternehmenssystem ergibt sich der paradoxe Problem
hintergrund von Selbst- vs. Fremdbestimmung. Sowohl die Now-Generation als 
auch die Belegschaft sind damit konfrontiert, die Handlungslogik zentralisierter 
Entscheidungsstrukturen mit der deklarierten Logik der Eigenverantwortung 
und Mitbestimmung zu überschreiben. Die Now-Generation steht vor der Her
ausforderung, nicht mehr selbst zu entscheiden, sondern andere (mit-)bestim
men zu lassen. Im Alltag kommt es gelegentlich zu Dominanzen in Letztent
scheidungen und Eingriffen durch die Now-Generation – insbesondere bei fi
nanziell gewichtigen oder richtungsweisenden Entscheidungen. Verstärkend für 
den Problemhintergrund wirken fachliche Kompetenz der Now-Generation in 
dezentralisierten Bereichen, Widersprüche zwischen dezentraler Entschei
dungsstruktur und hierarchischer Kapitalstruktur, deren Rollenvielfalt und 
möglicherweise emotionale Bindung an das Familienunternehmen. Auch andere 
Akteure – ehemalige Führungskräfte, faktische Verantwortungsträger – müssen 
ihre Entscheidungslogik umstellen, was Abweichungen wie Missachtung von 
Meetingregeln oder Dominanz von Gruppenentscheidungen erzeugt. Der para
doxe Problemhintergrund von Selbst- vs. Fremdbestimmung wirkt auch für 
Organisationsmitglieder mit formal ausgeweiteten Entscheidungsbereichen: Es 
kommt zu Inkonsistenzen wie Rückdelegation von Entscheidungen an die Now- 
Generation oder Zurückhaltung in Gruppenentscheidungen.

Mit Blick darauf, wie die skizzierten Abweichungen von der Formalstruktur 
verhandelt werden, zeigen sich in der Dynamik im Musterwechsel zwei zentrale 
Kräfte: Rezentralisierungstendenzen und Vertrauensbildung.
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Rezentralisierungstendenzen zeigen sich in Sicherungsmechanismen durch 
anerkannte Autoritätsfiguren, die Now-Generation und vereinzelt auch die Se
nior-Generation. Informell wachsende Asymmetrien auf Teamebene manifes
tieren sich in informellen Führerschaften oder Dominanzverhalten. Auch sind 
Hinweise auf ein Netz faktischer Verantwortungsträger auf übergeordneter 
Ebene erkennbar, wobei diese Personen in der Regel tragende Rollen im Un
ternehmen einnehmen. Rahmengebend für diese Rezentralisierungstendenzen 
wirkt Paradoxietoleranz als Handlungsregel: Regelwidrige Eingriffe ebenso wie 
Zurückhaltung in Entscheidungen werden als Ungereimtheiten stehen gelassen, 
ohne nach permanenter Eindeutigkeit zu streben. Diese Muster wirken funk
tional für die Bearbeitung von Unsicherheit im Unternehmenssystem, behindern 
jedoch das Verankern der neu etablierten Formalstruktur als »neue Normalität«.

Vertrauensbildung erscheint als zweite zentrale Kraft im Musterwechsel. Be
stimmte Handlungsmuster zahlen auf systembezogenes, andere auf personen
bezogenes Vertrauen ein. Vorgelagert zur Reform stabilisiert das Herstellen einer 
einheitlichen Ausrichtung im familienbesetzten Gesellschafterkreis – über per
sönliche Beziehungen oder vertragliche Besitzverhältnisse – Vertrauen in die 
Gültigkeit der Systemregeln, indem der Musterwechsel konsequent verfolgt wird 
und Irritationen aus dem Orbit (z. B. durch die Senior-Generation) vermieden 
werden. Mit Blick auf die Dynamik im reformierten Unternehmenssystem sind 
sieben Handlungsmuster erkennbar, die auf Systemvertrauen einzahlen: Der 
SMO-Facilitator wirkt als balancierendes Element, moderiert Regelkommuni
kationen, agiert als Konfliktklärungspartei und Schiedsrichter für Belegschaft 
und Now-Generation. So stabilisiert er Vertrauen in die neu etablierten Sys
temregeln, auch wenn seine faktische Übernahme von Unsicherheitsabsorption 
bei Konfliktklärungen ambivalent für die Festigung der Formalstruktur wirkt. 
Formale Kommunikationswege werden im ersten und dritten Fall als Notfallakt 
konkretisiert – durch einen Anstoß der Belegschaft oder der Now-Generation 
und dem SMO-Facilitator. Dieses Muster schafft Erwartungsklarheit über offi
zielle Regeln und einklagbare Toleranzgrenzen. Die Now-Generation wirkt als 
Wegweiser und Vorbild, verfolgt den Musterwechsel als Lernprozess, setzt die 
Neuordnung vehement gegen Störenfriede durch und ändert das eigene Rol
lenverständnis. Auch wenn ihr Agieren als zentraler Akteur der früheren 
Handlungslogik ähnelt, signalisiert sie die Gültigkeit der neu etablierten Regeln. 
Ein weiteres Handlungsmuster ist Offenheit zur Anpassung formaler Strukturen: 
Kommunikationswege, Meetingstrukturen und Begrifflichkeiten werden 
schrittweise den Bedarfen angepasst, wodurch Anschlussfähigkeit und Vertrauen 
gefördert werden. Im dritten Fall zeigt sich zudem das Muster, das organisa
tionale Gedächtnis für Arbeitsroutinen durch neues Personal zu überschreiben. 
Neue Organisationsmitglieder agieren entlang der reformierten Formalstruktur 
und fungieren teils als Botschafter für die Neuordnung, was das Vertrauen in die 
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Gültigkeit der Systemregeln festigt. Auch wird in diesem Fall ein gemeinsames 
Verständnis über neue Spielregeln durch Schulungen und Sprechstunden her
gestellt, was das Systemvertrauen stabilisiert. Die Bedeutung monetärer Vergü
tung wird als weiteres Stabilisierungselement in den drei Fällen sichtbar: Er
folgsbeteiligungen und Gehaltsangleichungen sollen faire Vergütung gemäß der 
Neuordnung sicherstellen und Unsicherheitsabsorption belohnen – ein Signal 
für die Glaubwürdigkeit der neuen Ordnung.

Hinsichtlich der Handlungsmuster im Kontext personenbezogener Vertrau
ensbildung wird die fachliche und persönliche Beziehungsarbeit – zwischen der 
Now-Generation und innerhalb der Belegschaft, sichtbar. Physische Präsenz 
erscheint als relevanter Faktor, der das persönliche Vertrauen in die dezentral 
agierenden Personen festigt und das kooperative Miteinander in der Formal
struktur stabilisiert. Auch trägt Fokus-Verlagerung auf die Unternehmensge
meinschaft zur Vertrauensbildung bei: Durch narrative Erweiterung der meta
phorischen Unternehmens-Familie, Initiativen zur Verteilung formaljuristischer 
Stimmrechte und alternative Selbstbeschreibung als Familienunternehmen wird 
die Unternehmensgemeinschaft in den drei Fällen als zentrale Gestaltungskraft 
in den Vordergrund gerückt, die im vertrauensvollen Miteinander auf den Un
ternehmenserfolg hinarbeitet. Als weiteres Handlungsmuster wird die kulturell 
verankerte Einsatzbereitschaft sichtbar: In den drei Fällen ist eine klare Perso
nen- und Erfolgsorientierung als gewachsene kulturelle Basis erkennbar, die mit 
der Zeit hohe Einsatzbereitschaft der Beteiligten hervorbringt. Diese wirkt wie 
eine Art Klebstoff für ein kooperatives Miteinander und gegenseitige Unter
stützung. Gleichzeitig fungiert die kulturelle Prämisse als informeller Kontroll
mechanismus, was in horizontal angeordneten Gruppen zu Reibungen und in
formellen Sanktionierungen führen kann. Im zweiten und dritten Fall werden 
Unternehmenswerte schriftlich expliziert, um die kulturellen Erwartungen vor 
allem gegenüber neuen Organisationsmitgliedern leichter zu vermitteln. Insge
samt tragen die drei Handlungsmuster – fachliche und persönliche Bezie
hungsarbeit, Fokus-Verlagerung auf die Unternehmensgemeinschaft und kul
turelle Einsatzbereitschaft als »Schmiermittel« – zu einem funktionierenden 
Miteinander in der reformierten Formalstruktur bei. Allerdings sind bei un
ausgeglichenen Beziehungen oder gestörtem Personenvertrauen auch destabi
lisierende Effekte denkbar.

Welche Form(en) von Familieneinfluss sind rekonstruierbar?
In den betrachteten Familienunternehmen wurde deutlich, dass die Now-Ge
neration als zentraler Akteur der Unternehmerfamilie im Unternehmenssystem 
beobachtet wird. Im Zusammenhang mit der Reform zur selbstgesteuerten Or
ganisation und der Formalstruktur lässt sich festhalten, dass die Initialzündung 
zum Musterwechsel als familieninduzierter Impuls von der Now-Generation mit 
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einem überzeugungsgetriebenen Führungsverständnis ausgeht. Die Reform wird 
in Form einer zentralistischen Dezentralisierung durch die Now-Generation 
vorgenommen und von einem familiennahen SMO-Facilitator unterstützt. Die 
Erwartungen der Now-Generation prägen die konkrete Konfiguration der For
malstruktur: Je nach Gestaltungswunsch der Now-Generation werden Ent
scheidungsbereiche teilweise oder vollständig dezentralisiert. Direkter Famili
eneinfluss wird dadurch bestimmt, welche definierten Rollen die Now-Genera
tion im reformierten Unternehmenssystem übernimmt. In allen drei Fällen ist 
die Now-Generation in strategische Entscheidungen involviert; sie entscheidet, 
ob dies in einem kleinen Gremium oder mit der gesamten Belegschaft geschieht. 
Im ersten Fall übernimmt die Now-Generation weitere Rollen im Vertrieb, Fi
nanzen und Produktionsplanung für einen Produkttyp und so direkt Einfluss auf 
Entscheidungen. Auch im zweiten und dritten Fall übernimmt sie weitere Rollen, 
wie ERP-Einführung oder Market Trend Research, wodurch in diesen Belangen 
Erwartungen der Now-Generation ins Unternehmenssystem einfließen. Die 
Now-Generation gibt schrittweise Rollen ab: Während im ersten Fall die klare 
Intention der Now-Generation zur langfristigen strategischen Führung besteht, 
wird im zweiten und dritten Fall deutlich, dass sie sich vollständig aus dem 
operativen Geschäft zurückziehen will. Darin wird ersichtlich, dass sich Formen 
des direkten Einflusses mit der Zeit verändern.

Auch die Programmebene fungiert als Hebel, um Erwartungen der Now-Ge
neration im Familienunternehmen einfließen zu lassen. Etwa im ersten Fall, wo 
sie die Unternehmensvision entwirft, oder bei der Formulierung von Organi
sations- und Teamzielen im GCC des dritten Falls. So haben familieninduzierte 
Erwartungen prägende Wirkung auf die Zielsetzung im reformierten Unter
nehmenssystem.

Als indirekte Prägung fällt in der Gestaltung der Formalstruktur auf, dass in 
den eigens entwickelten Modellen der selbstgesteuerten Organisation eine Ten
denz zur moderaten Formalisierung von Kommunikationswegen und Prozess
orientierung besteht. Auch zeigt sich eine Tendenz zur reaktiven Formalisierung 
von Kommunikationswegen, die je nach Gestaltungswunsch der Now-Genera
tion unterschiedlich stark ausfällt. Zudem wird die personenorientierte Kultur 
als fruchtbarer Boden für die Reform deutlich: Durch Einsatzbereitschaft, die 
sich schon im Miteinander mit der Senior-Generation entwickelt hat, besteht ein 
festes Fundament für gegenseitige Unterstützung und Einsatzbereitschaft im 
reformierten Unternehmenssystem. Allerdings zeigt sich darin auch ein infor
meller Kontrollmechanismus, der zu informellen Sanktionierungen und Rei
bungen führen kann. 

Mit Blick auf die Dynamik im Musterwechsel wirkt die Now-Generation in 
bestimmten Bereichen direkt handlungsleitend: Einerseits agiert die Now-Ge
neration als Sicherungsmechanismus und gelegentlich als zentraler Impulsgeber 
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für Entscheidungen. Im ersten Fall tritt zudem die Senior-Generation in einem 
Moment der Verunsicherung als spezifisches Sicherheitsnetz für das Unter
nehmenssystem in Erscheinung. Weiterhin wirkt die Now-Generation direkt als 
Vorbild und Wegweiser, um zu signalisieren, dass der Musterwechsel konsequent 
verfolgt wird und Vertrauen in Systemregeln gerechtfertigt ist. Indirekte Formen 
der Einflussnahme werden in informellen Fachgesprächen mit der Belegschaft 
deutlich, wo familiäre Beobachtungsschemata übertragen werden und Bezie
hungsarbeit stattfindet. Auch zeichnet sich ein Netz faktischer Verantwor
tungsträger ab, welches sich aus engagierten Personen nahe der Now-Generation 
zusammensetzt. Als weitere indirekte Einflussnahme erscheint der SMO-Facili
tator, der als familiennaher Verbündeter die Neuordnung im Sinne der Now- 
Generation konsequent durchsetzt.

Die jeweils dominante Familienlogik prägt auch konkrete Ausdrucksformen 
von Handlungsmustern: Im ersten und dritten Familiensystem zeigt sich vor
nehmlich Bindungslogik – etwa darin, dass eine einheitliche Ausrichtung im 
familienbesetzten Gesellschafterkreis über persönliche Beziehungsverhältnisse 
stattfindet oder mithilfe einer narrativen Ausweitung auf eine metaphorische 
Unternehmens-Gemeinschaft oder Deutungsalternativen zum klassischen Fa
milienunternehmen eine Fokus-Verlagerung erzeugt wird. Im zweiten Fall hin
gegen dominiert die Eigentumslogik der Now-Generation, die sich etwa in der 
Herstellung einer einheitlichen Ausrichtung über vertragliche Besitzverhältnisse 
und in der Fokus-Verlagerung durch Initiativen zur Verteilung formaljuristi
scher Stimmrechte zeigt.

7.2 Theoretische und praktische Beiträge

Im Folgenden werden theoretische und praktische Beiträge der vorliegenden 
Arbeit beschrieben.

Theoretische Beiträge
Die vorliegende Studie leistet sowohl für die Forschung zur organisationalen 
Dimension von Familienunternehmen als auch für die Forschung zum Konzept 
der selbstgesteuerten Organisation einen Beitrag.

Diese Arbeit konzentriert sich auf das bislang begrenzt behandelte Thema 
Führung und Organisation in Familienunternehmen (Xi et al. , 2015; Rovelli et 
al. , 2022, S. 14f.; Wimmer, 2022) und schließt an Grundlagenwerke zu (post-) 
patriarchalen Unternehmensstrukturen und den damit verbundenen Muster
wechsel in Familienunternehmen an (Brückner, 2018; v. Schlippe, 2014; 
v. Schlippe et al. , 2017; Wimmer, 2022). Formen radikaler Dezentralisierung 
wurden in Familienunternehmen bislang nicht in wissenschaftlichen Beiträgen 
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thematisiert, auch wenn Forschende auf die Notwendigkeit zur Untersuchung 
derartiger Organisationsverhältnisse in Familienunternehmen verweisen (Schell 
& Bischof, 2021; Rachlitz et al. , 2021). Die vorliegende Studie antwortet auf diese 
Forderungen und erweitert das Verständnis über Varianten postpatriarchaler 
Strukturen, indem empirische Erkenntnisse über das Konzept der selbstge
steuerten Organisation unter besonderer Berücksichtigung von familiärem 
Einfluss in klein- und mittelständischen, eigentümergeführten Familienunter
nehmen geliefert werden.

Zum einen wurde aus einer systemtheoretischen Perspektive ein nuanciertes 
Bild der spezifischen Konfiguration selbstgesteuerter Organisationsstrukturen 
in Familienunternehmen gezeichnet. Es wurde gezeigt, dass die Realisierung der 
Kernkriterien der selbstgesteuerten Organisation je nach Gestaltungswunsch der 
Now-Generation variiert; dabei dezentralisieren die betrachteten Familienun
ternehmen durch Kommunikationswege führungsbezogene Entscheidungsbe
reiche mindestens teilweise. Direkte Einflussnahme durch Familienmitglieder 
wird durch die Übernahme von Rollen an unterschiedlichen Stellen der Orga
nisation sichtbar, wobei die Tendenz besteht, langfristig mindestens operative – 

nicht zwingend strategische – Rollen abzugeben. Kommunikationswege werden 
mit Zweckprogrammen auf Team- und Organisationsebene kombiniert, die 
teilweise durch die Now-Generation vorgegeben oder mitbestimmt werden. Die 
Entscheidungsprämisse Personal in Form von Personen(-gruppen) erlangt über 
die Konfiguration von Kommunikationswegen und Programmen die zentrale 
Stellung. Weiterhin wurde deutlich, wie die Verzahnung von Familie und Un
ternehmen indirekt den Grad an Formalisierung und den kulturellen Unterbau 
der neuen Struktur beeinflusst. Als relevanter Veränderungstreiber für den 
Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation wurde das überzeugungsge
triebene Führungsverständnis der Now-Generation deutlich, was bisherige Er
kenntnisse zu Treibern wie Wachstumstendenzen, Generationswechsel und 
Marktdynamiken erweitert (Brückner, 2018, S. 217f.; v. Schlippe, 2014, S. 106f.; 
Wimmer, 2022, S. 47–50).

Zum anderen leistet die Untersuchung einen theoretischen Beitrag, indem der 
Musterwechsel von patriarchalen zu postpatriarchalen Strukturen im Kontext 
radikaler Dezentralisierung detailliert beleuchtet wird. Bisher existiert Grund
lagenarbeit zum Musterwechsel (Brückner, 2018; v. Schlippe et al. , 2017; Wim
mer, 2022). Eine weitere Aufschlüsselung der Dynamiken für verschiedene Va
rianten postpatriarchaler Strukturen und insbesondere für Modelle radikaler 
Dezentralisierung ist bis dato ausstehend. Diese Studie identifiziert paradoxe 
Problemhintergründe zentraler Akteure, vor denen sich Inkonsistenzen in der 
Befolgung der Formalstruktur ereignen und die den Übergang zur Neuordnung 
prägen. Zudem wurde gezeigt, dass der Musterwechsel sich durch Rezentrali
sierungstendenzen sowie system- und personenbezogene Vertrauensbildung 
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charakterisiert. Der Blick auf konkrete Handlungsmuster und deren Wirkung 
auf die Festigung der neuen Formalstruktur ermöglicht ein differenziertes Ver
ständnis von Herausforderungen und Mechanismen im Musterwechsel zu die
sem spezifischen Anwendungsfall postpatriarchaler Unternehmensstrukturen.

Darüber hinaus treibt die Studie die Forschung zu selbstgesteuerten Orga
nisationen voran, indem sie die Kontextvariable der Unternehmerfamilie und 
damit die Heterogenität solcher Konzepte sowie deren Etablierung im Kontext 
Familienunternehmen herausstellt. Die Studie zählt zu den ersten empirischen 
Untersuchungen des noch jungen, bislang begrenzt erforschten Phänomens 
(Breit, 2023; Forcadell, 2005; Foss & Dobrajska, 2015; Kühl & Sua-Ngam-Iam, 
2023; Schell & Bischof, 2021). Sie zeigt, wie familieninduzierte Erwartungen – 

insbesondere der Now-Generation – Kommunikationswege, Zweckprogramme, 
Meetingstrukturen und den Formalisierungsgrad der Spielregeln prägen. So 
ergibt sich eine spezifische Prägung der Formalstruktur. Ergänzend zur For
malstruktur wird vor allem die Bedeutung der geschichtlich verankerten, stark 
personenorientierten Kultur von Familienunternehmen auf der informalen Seite 
der selbstgesteuerten Organisation hervorgehoben. Damit trägt die vorliegende 
Arbeit einerseits der Tatsache Rechnung, dass die Unternehmerfamilie eine 
prägende Variable für organisationale Phänomene darstellt (Dyer, 2003a; Gagné 
et al. , 2014; Hjorth & Dawson, 2016; Salvato et al. , 2019). Zudem adressiert sie die 
in der Forschungsagenda aufgekommene Notwendigkeit, die Vielfalt selbstge
steuerter Ansätze im jeweiligen Kontext weiter auszuleuchten (Lee & Edmond
son, 2017, S. 52f.).

Weiterhin antwortet die Studie mit der Analyse der Dynamik im Muster
wechsel auf Lee und Edmondsons (2017) Fragestellung, ob und wie selbstge
steuerte Strukturen erreicht und beibehalten werden können. Die Ergebnisse 
zeigen, dass neben der Now-Generation auch die Senior-Generation eine Rolle 
spielt: Vorgelagert zur Reform fungiert sie als Weichenstellerin und später als 
familienunternehmensspezifischer Resilienzmechanismus in Momenten der 
Verunsicherung. Darüber hinaus werden direkte und indirekte Formen der 
Einflussnahme der Unternehmerfamilie im Zusammenhang mit Rezentralisie
rungstendenzen und system- sowie personenbezogener Vertrauensbildung 
herausgestellt. Damit werden die bisherigen Erkenntnisse zur Etablierung 
selbstgesteuerter Organisationen (Ackermann et al. , 2021; Bauer et al. , 2019; 
Schell & Bischof, 2021) durch die Perspektive auf die Unternehmerfamilie an
gereichert und verfeinert.

Praktische Beiträge
Die hier betriebene Forschung bietet vielfältige Anregungen für Mitglieder von 
Unternehmerfamilien und Familienunternehmen ebenso wie für Beratende.
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Für Akteure der untersuchten Familienunternehmen sowie Mitglieder an
derer, zur selbstgesteuerten Organisation reformierter Familienunternehmen 
bietet die Auseinandersetzung mit der Studie die Möglichkeit, die eigene Ent
scheidungspraxis systematisch zu reflektieren und durch neue Perspektiven 
Handlungsspielräume im Übergang zur selbstgesteuerten Organisation als neue 
Normalität im Unternehmen zu vergrößern. Die herausgearbeiteten paradoxen 
Problemhintergründe ebenso wie die identifizierten Handlungsmuster der Re
zentralisierungstendenzen und der Vertrauensbildung können als Instrumente 
zur Sensibilisierung und Aufmerksamkeitsschärfung genutzt werden, um ein 
besseres Verständnis für Dynamiken im Organisationsalltag zu entwickeln, 
bislang wenig oder nicht betrachtete Aspekte in den Blick zu nehmen und nicht 
intendierte Folgen von Handlungsmustern zu reflektieren. So kann (mehr) Be
wusstheit für Herausforderungen im praktischen Entscheidungsgeschehen und 
deren Ursprung, ebenso wie für verschiedene Bewältigungsmechanismen und 
deren ambivalente oder stabilisierende Wirkung für die Festigung der formalen 
Neuordnung entwickelt werden.

Vor diesem Hintergrund lassen sich praktische Entwicklungspotenziale für 
den eigenen Organisationsalltag reflektieren: Deuten Rezentralisierungsten
denzen auf eine Lernnotwendigkeit hin und bedürfen des Austauschs über Er
fordernisse, um nicht mehr auf derartige Mechanismen zurückzugreifen? Unter 
welchen Bedingungen sind Sicherungsmechanismen durch die Now-Generation 
und informell wachsende Asymmetrien funktional für das Entscheidungsge
schehen – und an welcher Stelle gefährden sie dauerhaft die Glaubwürdigkeit der 
neu etablierten Systemregeln? Inwiefern können und sollen Formen der mone
tären Vergütung zur Festigung der formalen Strukturen eingesetzt werden? Dies 
sind einige Beispielfragen, die aus der Perspektive von Mitgliedern reformierter 
Familienunternehmen bei der Beschäftigung mit der vorliegenden Arbeit 
denkbar sind, um das eigene Handeln im Alltag zu reflektieren und Entwick
lungspotenziale zu identifizieren.

Blickt man auf Mitglieder von Unternehmerfamilien und Familienunter
nehmen, die sich mit einem Musterwechsel zu postpatriarchalen Strukturen 
konfrontiert sehen, ebenso wie Beratende in diesem Kontext, können die Er
gebnisse dieser Arbeit zum einen als Sensibilisierung für die Auswahl des 
selbstgesteuerten Organisationsmodells und dessen konkrete Gestaltungsmög
lichkeiten dienen; zum anderen bietet diese Arbeit Orientierung für Bewälti
gungsmuster im Übergang.

Es wurde deutlich, dass die Vorstellungen der Unternehmerfamilie – insbe
sondere der Now-Generation – für die Wahl und die formale Gestaltung des 
selbstgesteuerten Organisationsmodells sowie für konkrete Ausdrucksformen 
von Handlungsmustern im Musterwechsel zentral sind. Entsprechend liegt es 
nahe, dass Mitglieder von Unternehmerfamilien im Lichte eines anstehenden 
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Musterwechsels die eigenen Vorstellungen hinsichtlich Unternehmensführung 
sowie dem Verhältnis von Familie und Unternehmen reflektieren und diese in 
der Familie thematisieren, um auf dem Weg in die postpatriarchale Welt 
Strukturen zu wählen, die ihren Vorstellungen entsprechen und eine einheitliche 
Ausrichtung im familienbesetzten Gesellschafterkreis erzeugen.

In diesem Zusammenhang wurde in den betrachteten Familienunternehmen 
deutlich, dass ein langjähriger, familiennaher Begleiter mit Expertenwissen für 
neue Organisationsformen die Wahl zur konkreten Gestaltung der selbstge
steuerten Organisation beeinflusst und die Neuordnung im Unternehmenssys
tem als balancierendes Element begleitet. Entsprechend erscheint die bewusste 
und sorgfältige Auswahl dieser Person ebenso wie eine frühzeitige Thematisie
rung der familiären Vorstellungen über Unternehmensführung naheliegend, um 
in vertiefter Auseinandersetzung mit Möglichkeiten postpatriarchaler Struktu
ren passende Strukturen für das eigene Familienunternehmen auszuloten. 

Weiterhin kann die Auseinandersetzung mit der vorliegenden Arbeit mögli
che Berührungsängste mit neuartigen Organisationsformen verringern, die als 
radikal dezentralisiert bezeichnet werden. Die vorliegende Untersuchung hat 
Spielräume für direkten Einfluss von der Now-Generation in selbstgesteuerten 
Organisationsstrukturen aufgezeigt: Der Grad der Dezentralisierung von typi
schen Management-Funktionen in der formalen Gestaltung des selbstgesteuer
ten Organisationsmodells hängt von den Vorstellungen der Unternehmerfami
lie – insbesondere der Now-Generation – ab und kann entsprechend variieren. 
Neben der Gestaltung der Formalstruktur ist auch relevant, welche Rollen die 
Now-Generation übergangsweise oder langfristig übernimmt. Damit wird er
sichtlich, dass bei der Wahl eines derartigen Organisationsmodells Gestal
tungsmöglichkeiten bestehen, welche Entscheidungsbereiche wie stark aus der 
Hand gegeben werden – auch wenn das in der Praxis kursierende »bossless 
company narrative« (Foss & Klein, 2023, S. 7) dies nicht suggeriert und daher 
Abschreckungswirkung haben könnte. 

Zudem können aus den Ergebnissen zur Dynamik im Musterwechsel pra
xisorientierte Rückschlüsse gezogen werden. Wie auch die Grundlagenwerke 
zum Musterwechsel in Familienunternehmen (Brückner, 2018; v. Schlippe et al. , 
2017; Wimmer, 2022) unterstreicht die vorliegende Arbeit für den spezifischen 
Anwendungsfall der selbstgesteuerten Organisation, dass der Wechsel von pa
triarchalen zu postpatriarchalen Strukturen ein nicht zu unterschätzendes Un
terfangen ist und hohe Anforderungen an alle Beteiligten stellt. Diesem sollte 
entsprechend Zeit eingeräumt werden; Bewusstheit über paradoxe Problem
hintergründe und Anforderungen an alle Beteiligten kann dem Prozess zuträg
lich sein.

Weiterhin legt die Untersuchung der Reform zur selbstgesteuerten Organi
sation den Blick auf konkrete Handlungsmuster und deren Wirkung im Mus
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terwechsel von patriarchalen zu postpatriarchalen Unternehmensstrukturen frei. 
Diese können von Akteuren aus Familienunternehmen und Unternehmerfami
lien als Inspirationsquelle für den eigenen Übergang in die postpatriarchale Welt 
verstanden werden. Dabei sei ins Bewusstsein gerückt: Das Ziel der empirischen 
Analyse war es, Handlungsmuster in Familienunternehmen zu identifizieren, 
welche die Dynamik im Musterwechsel prägen. Diese sind nicht als rezeptartige 
Empfehlungen misszuverstehen, da das hier verfolgte qualitative Forschungs
design ohne den Anspruch auf statistische Generalisierbarkeit den Kontext der 
einzelnen Fallbeispiele berücksichtigt. Vor diesem Hintergrund sind die identi
fizierten Handlungsmuster als Orientierungsgrundlage zu verstehen, die es unter 
Einbeziehung der jeweils eigenen Umweltbedingungen in Familie und Unter
nehmen zu reflektieren gilt. Ausgehend von einer derartigen Auseinanderset
zung mit den Studienergebnissen ist eine bewusste Ableitung einzelner oder 
mehrerer Maßnahmen für den eigenen spezifischen Kontext denkbar.

7.3 Limitationen und Forschungsausblick

Die vorliegende Arbeit reflektierend, ergeben sich Fragestellungen für weiter
führende Forschung, die sich aus methodischen Grenzen und empirischen Er
kenntnissen ergeben.

Zum einen bestehen hinsichtlich der Methodik Einschränkungen aufgrund 
der begrenzten Ressourcen für die Datenerhebung und -analyse. Für die Sys
temanalyse besteht die Empfehlung, die Datenerhebung und -auswertung von 
verschiedenen Forschern in einer Gruppe vorzunehmen (Froschauer & Lueger, 
2020, S. 144, 202). Der Großteil des Forschungsprozesses – etwa die Durchfüh
rung von Forschungsgesprächen und der Interpretationsprozess – wurden je
doch alleine durchgeführt. Wie in Kapitel 4 geschildert, wurden andere Forscher 
jedoch punktuell einbezogen, um eine einseitige Perspektive zu vermeiden.

Da bislang kaum empirische Erkenntnisse zu radikaler Dezentralisierung in 
Familienunternehmen vorliegen und in der Orientierungsphase dieses Projekts 
kaum Familienunternehmen mit Holacracy im deutschsprachigen Raum iden
tifiziert wurden, wurde mit der Definition der selbstgesteuerten Organisation 
nach Lee und Edmondson (2017) ein Rahmen gesetzt, der sowohl eigens ent
wickelte Modelle als auch standardisierte Konzepte (Holacracy) einschließt. So 
konnte eine breite Perspektive auf Familienunternehmen mit dem spezifischen 
Anwendungsfall selbstgesteuerter Organisationsstrukturen eingenommen wer
den. Gleichzeitig begrenzt dies die Tiefenanalyse einzelner Modelle, wie sie durch 
dezidierte Fallstudien möglich wäre. Nachdem mit dem vorliegenden For
schungsvorhaben grundlegende Merkmale im Musterwechsel identifiziert wur
den, sind vertiefende Fallstudien zu spezifischen Modellen – etwa Holacracy 
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(Robertson, 2016) oder Soziokratie (Endenburg, 1974, 1998; Strauch & Reijmer, 
2018) – denkbar, um ein detaillierteres Bild von unterschiedlichen Ansätzen der 
selbstgesteuerten Organisation in Familienunternehmen zu zeichnen.

Darüber hinaus wurde in der vorliegenden Arbeit der Fokus auf die Organi
sationsebene gelegt, um ein Gesamtbild über diese Spielart postpatriarchaler 
Strukturen und damit einhergehende Dynamiken im Musterwechsel zu liefern. 
Zugunsten dieser Perspektive wurde nur begrenzt auf Gruppendynamiken in 
einzelnen Teams und Personengruppen eingegangen. Um spezifische Entwick
lungsdynamiken auf Mikro- und Mesoebene in Familienunternehmen mit 
selbstgesteuerten Strukturen detaillierter zu untersuchen, sind weiterführende 
Forschungstätigkeiten empfehlenswert.

Weiterhin ist zu berücksichtigen, dass die Schlussfolgerungen dieser Studie 
auf Erkenntnissen basieren, die in eigentümergeführten Familienunternehmen 
mit bis zu 80 Mitgliedern gewonnen wurden. Dieser Fokus begründet sich darin, 
dass sich mit der Systemgröße unterschiedliche Arten von Koordinationsme
chanismen ergeben können (Kühl, 2020a, S. 97f.; Lee & Edmondson, 2017, S. 52f.; 
Schreyögg & Koch, 2020, S. 366). Darüber hinaus sind insbesondere in klein- und 
mittelständischen Familienunternehmen patriarchale Strukturen vorzufinden 
(z. B. Daily & Dollinger, 1992; Martin et al. , 2016; Wimmer, 2022). Diese Ver
hältnisse wurden als geeigneter Kontext dafür angenommen, um den Muster
wechsel von patriarchalen zu selbstgesteuerten Strukturen in Familienunter
nehmen zu untersuchen. Zudem ergab sich der Fokus aufgrund der limitierten 
Anzahl möglicher Forschungsobjekte. Weiterführende Forschung ist empfeh
lenswert, um die erzielten Ergebnisse zur Gestaltung selbstgesteuerter Struktu
ren und Dynamiken im Musterwechsel in großen Familienunternehmen zu 
kontrastieren und zu prüfen, ob sich etwa weitere, größenspezifische Gestal
tungsmerkmale und Handlungsmuster differenzieren lassen. 

Des Weiteren ist festzuhalten, dass mit der vorliegenden Arbeit die Dynamik 
im Musterwechsel fokussiert wurde. Die drei betrachteten Familienunternehmen 
praktizierten zum Untersuchungszeitpunkt seit wenigen Jahren selbstgesteuerte 
Strukturen. Verschiedene Forschung legt nahe, dass in selbstgesteuerten Orga
nisationen langfristig Schattenstrukturen wie informelle Hierarchien bestehen 
(Brodda, 2023; Kühl, 2023b). Entsprechend kann nicht abschließend beantwortet 
werden, inwiefern identifizierte Handlungsmuster, wie Sicherungsmechanismen 
durch die Now-Generation oder informell wachsende Asymmetrien, als Phä
nomene im Musterwechsel zu verstehen sind oder in welchem Umfang sie 
dauerhaft im Unternehmenssystem bestehen. Aufbauend auf die hier gewon
nenen Erkenntnisse ist daher weitere Forschung in Form von Langzeitstudien 
wünschenswert, um zu untersuchen, welches Zusammenspiel von Formal- und 
Informalstrukturen langfristig in zur selbstgesteuerten Organisation refor
mierten Familienunternehmen beobachtbar ist. 
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In der Rückschau auf Dynamiken im Musterwechsel wurden Rezentralisie
rungstendenzen und personen- sowie systembezogene Vertrauensbildung als 
zentrale Kräfte im Übergang evident. Diese Studie thematisiert Dynamiken im 
Musterwechsel zur selbstgesteuerten Organisation, die als extremer Fall post
patriarchaler Strukturen in Familienunternehmen verstanden wird, da in diesem 
Konzept Entscheidungsbefugnisse nicht nur an ein Top-Management-Team 
verlagert, sondern organisationsweit dezentralisiert und formal verankert wer
den. Möglicherweise finden sich (Teil-)Ergebnisse der vorliegenden Studie auch 
im Musterwechsel zu anderen Varianten postpatriarchaler Strukturen. Künftige 
Forschung könnte tiefgehender untersuchen, inwiefern sich eine Gewichtung der 
Handlungsmuster in verschiedenen Spielarten postpatriarchaler Strukturen 
beobachten lässt und welche Bedingungen dazu führen. Derartige Forschungs
aktivitäten könnten dazu beitragen, das Zusammenspiel von Handlungsmustern 
in der erfolgskritischen Phase im Lebenszyklus von Familienunternehmen weiter 
zu spezifizieren und Nuancierungen für verschiedene Spielarten tiefer zu er
schließen. 

Weiterhin wurden in der Diskussion der Ergebnisse zur Dynamik im Mus
terwechsel Anhaltspunkte beleuchtet, die auf die Entwicklung eines fünften 
Mentalen Modells als Hybridform zwischen Familien- und Nicht-Familienun
ternehmen hindeuten. Die weitere Auseinandersetzung mit einer solchen Logik 
erscheint im Kontext gegenwärtiger gesellschaftlicher Entwicklungslinien viel
versprechend: Einerseits wird in der Debatte rund um Verantwortungseigentum 
auf eine »Familie 2.0« als handlungsleitender Akteurskreis verwiesen, was in 
Unternehmen mit dieser Rechtsform auf ein Selbstverständnis in Richtung einer 
werteverbundenen Wahlverwandtschaft hindeutet (Canon et al. , 2020; Hensen, 
2020). Andererseits sind zunehmende Individualisierungs- und Pluralisie
rungsprozesse sowie veränderte Nachfolge- und Vererbungspraktiken zu be
rücksichtigen, die Familienunternehmen mit Blick auf eine operative Nachfolge 
und den langfristigen Zusammenhalt des Gesellschafterkreises vor Herausfor
derungen stellen können (Köllner et al. , 2022). Vor diesem Hintergrund er
scheint eine Auseinandersetzung mit Anhaltspunkten zur Entwicklung eines 
fünften Mentalen Modells sinnvoll, um Wege für Unternehmerfamilien auszu
leuchten, die eine treuhänderische Weiterführung des Unternehmens anstreben. 

Ausgehend von dieser Perspektive ist eine weiterführende Prüfung der ide
altypisch umrissenen Logik der werteverbundenen Wahlverwandtschaft aus zwei 
Richtungen denkbar: Einerseits sind Langzeitstudien in Familienunternehmen 
mit selbstgesteuerter Organisation und einer Rechtsform im Sinne von Verant
wortungseigentum mit Fokus auf die Familienseite empfehlenswert, um die 
Entwicklung der hier angeklungenen Hinweise auf die Veränderung der Vor
stellungen der Unternehmerfamilie im Sinne eines Mentalen Modells tiefgehend 
untersuchen zu können. Dabei stellt sich die Frage, ob und wie sich ein derartiges 
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Selbstverständnis ausbildet, sich zwischen den Beteiligten festigt und welche 
Chancen und Herausforderungen damit einhergehen.

Andererseits ist eine umfassende Auseinandersetzung mit der möglichen 
Entwicklung eines fünften Mentalen Modells in Nicht-Familienunternehmen 
denkbar, die selbstgesteuerte Organisationsstrukturen praktizieren und Ver
antwortungseigentum eingeführt haben, was eine Werte- und Fähigkeitenfamilie 
proklamiert (Canon et al. , 2020; Hensen, 2020). In einem solchen Setting könnten 
Einsichten gewonnen werden, inwiefern sich Nicht-Familienunternehmen im 
Sinne der Hybridform an den Wesenskern von Familienunternehmen annä
hern – mit anderen Worten »familienunternehmensähnlicher« werden. Dabei 
wäre zu prüfen, ob und wie derartige Organisationen von einem Brückenschlag 
zur Familienunternehmensforschung profitieren könnten – etwa durch Er
kenntnisse zu familienstrategischen Prozessen (v. Schlippe et al. , 2017; Rüsen & 

Löhde, 2019) oder zur Entwicklung und Erhaltung einer Treuhändermentalität 
zwischen Beteiligten (Simons, 2023).
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