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""“The times are urgent, let us slow down'"’
Bayo Akomolafe'

1

Bayo Akomolafe (geb. 1983) ist ein Philosoph und Psychologe.
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ABSTRACT

In dieser Dissertation wird Verantwortungseigentum als Moglichkeitsraum syste-
mischer Transformation in Familienunternehmen untersucht. Im Zentrum steht
die Frage, wie Verantwortungseigentum als alternatives Eigentumsmodell, das
iber traditionelle Verfiigungslogiken hinausgeht, zur langfristigen Sicherung von
Sinn, Verantwortung und Gemeinwohlorientierung beitragen kann.

Methodisch verbindet die Arbeit systemische Aufstellungen als explorativ-
generatives Verfahren mit einer systematischen Literaturanalyse. Die daraus ab-
geleiteten Thesen werden in drei Hypothesen iiberfiihrt, anhand narrativer Blau-
pausen weiterentwickelt und durch integrale Modellierungen theoretisch vertieft.
Dabei dienen Spiral Dynamics, Theorie U, die Resonanztheorie, die Rollentheorie
sowie das Eisbergmodell als heuristische Instrumente zur Reflexion psychodyna-
mischer, kultureller und struktureller Wandlungsprozesse.

Der Forschungsprozess folgt einer transformativen, erkenntnisleitenden Lo-
gik, die nicht allein bestehende Wirklichkeit abbilden will, sondern Moglichkeits-
rdume fiir neues Denken und Handeln erdffnet. Damit verfolgt die Arbeit eine
epistemische Ausrichtung, die Praxis und Theorie dialogisch verschriankt und Er-
kenntnis als partizipative Mitgestaltung gesellschaftlicher Zukunft versteht.

Die Ergebnisse zeigen: Verantwortungseigentum kann Familienunternehmen
in Ubergangsphasen als Katalysator zur Erreichung integraler Potenziale dienen,
sofern kollektive Verantwortung, partizipative Fithrung und ein neues Rollenver-
standnis kultiviert werden. Die Dissertation leistet somit einen Beitrag zur Wei-
terentwicklung postkonventioneller Unternehmensmodelle im Spannungsfeld von
Eigentum, Identitdt und gesellschaftlicher Verantwortung.

Fiir Praxisakteur:innen bietet die Arbeit konkrete Impulse: Sie 14dt dazu ein,
Eigentum als Gestaltungsspielraum fiir kulturellen Wandel zu begreifen, neue For-
men der Selbstorganisation zu erproben und generationeniibergreifende Verant-
wortung bewusst zu leben.
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1 EINLEITUNG

Die Familienunternehmensforschung hat sich in den vergangenen Jahren
als eigenstdandiges, empirisch fundiertes und interdisziplindr anschlussfi-
higes Forschungsfeld etabliert (Evert et al., 2016, S. 17 f.). Diese Entwick-
lung ist nicht zuletzt Ausdruck der hohen volkswirtschaftlichen Bedeu-
tung, die Familienunternehmen weltweit einnehmen (z. B. Anderson &
Reeb, 2003; Claessens et al., 2000; La Porta et al., 1999; Sharma et al.,
2012). Auch in Deutschland préigen sie die Unternehmenslandschaft in
besonderem Mafle: Rund 91 Prozent aller privatwirtschaft-lichen Unter-
nehmen gelten als familienkontrolliert, befinden sich also mehrheitlich im
Besitz weniger natiirlicher Personen und beschiftigen mehr als die Half-
te aller Arbeitnehmer:innen im privaten Sektor (Kay & Suprinovic, 2013,
S. 1). Insbesondere mittelstindische Familienun-ternehmen leisten einen
zentralen Beitrag zur wirtschaftlichen Stabilitit, da sie hdufig langfris-tig
denken, Nachhaltigkeit in ihre Geschéftsmodelle integrieren und regionale
Wirtschaftsstruk-turen stiarken (Achleitner et al., 2020, S. 122).

Trotz dieser Relevanz stehen Familienunternehmen zunehmend un-
ter Verdnderungsdruck. Globalisierung, technologische Disruptionen, der
Fachkriftemangel sowie die Herausforderungen der Industrie 4.0 und der
nachhaltigen Transformation fiihren zu einem Anpassungserfordernis, das
traditionelle Denk- und Handlungslogiken infrage stellt. Zudem tragen
steigende Anforderungen im Bereich Umwelt, Soziales und Unterneh-
mensfithrung (ESG) zur erhohten Komplexitdt unternehmerischer Ent-
scheidungen bei. Dies betrifft beispielsweise ESG-Aktivititen, die nicht
nur regulatorische Compliance, sondern auch strategische Wertsteigerung
und langfristige Resilienz fordern (Espinosa-Méndez et al., 2023). Gerade
Familienunternehmen sind gefordert, diesen Wandel so zu gestalten, dass
sie ihre langfristige Perspektive, ihre familidre Identitit und ihre Werteba-
sis nicht aus den Augen verlieren.

Vor diesem Hintergrund erfordert die heutige Unternehmensrealitiit —
geprigt von Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitdt (VUCA: Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity; spiter erginzt durch BANI: Brittle,
Anxious, Nonlinear, Incomprehensible) — eine hohe Resilienz und strategi-
sche Beweglichkeit (Stiechm & Townsend, 2002, S.47; Sharma & Ranga-
rajan, 2020, S. 102). Familienunternehmen stehen vor der Aufgabe, unter-
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nehmerische Wettbewerbstihig-keit mit familiiren Bindungen, generatio-
neniibergreifender Verantwortung und systemischer Kohirenz in Einklang
zu bringen.

Eine mogliche Annahme, wie Familienunternehmen diesen Realité-
ten erfolgreich begegnen konnten, ist der Ansatz der Integralitit. Zwar
befassen sich zahlreiche Beitrage mit Wandel und Transformation in Fa-
milienunternehmen, doch ein systematischer Rahmen, der das Konzept
des Integralen Familienunternehmens theoretisch und empirisch fundiert
erschlieBt, fehlt bislang. Erste Uberlegungen, wie sie etwa von Schuler
(2021, S.55) angestellt werden, legen nahe, dass integrale Organisations-
modelle auch fiir Familienunternehmen eine mogliche Antwort auf die
komplexen Herausforderungen unserer Zeit sein konnten. Die Idee des In-
tegralen Familienunternehmens setzt an der Schnittstelle von Unterneh-
mensstrategie, familidrer Identitit und kollektiver Verantwortung an, um
organisationale Resilienz, kulturelle Tiefe und zukunftsfihige Wertorien-
tierung miteinander zu verbinden.

Ziel dieser Arbeit ist die Weiterentwicklung und Analyse des theore-
tischen Rahmens, um zu untersuchen, ob und wie Familienunternehmen
durch integrale Strukturen widerstandsfihiger, reflektierter und langfristig
tragfihiger aufgestellt werden konnen. Untersuchungsgegenstand ist dabei
das Verantwortungseigentum, dessen integrale Potenziale analysiert wer-
den.

1.1 AUSGANGSSITUATION UND MOTIVATION

Familienunternehmen und ihre Unternehmerfamilien sehen sich mit einer
Vielzahl paralleler Herausforderungen konfrontiert, die aus unternehmeri-
schen und innerfamilidren Spannungsfeldern resultieren. Die VUCA- und
BANI-Realitidten verlangen von Familienunternehmen eine erhdhte unter-
nehmerische Anpassungsfihigkeit. Hinzu kommen innerfamilidre Verein-
barkeitsprobleme wie Generationen-, Vereinbarkeits- oder Rollenkonflikte.
Diese fiihren hédufig zu einem verhirteten Betriebsklima und blockierten
Kommunikationsstrukturen zwischen den Familienmitgliedern. Das hat
sowohl Folgen fiir das Unternehmen als auch fiir die Familie selbst (Schu-
ler, 2021, S. 348).

Die zunehmende Komplexitit der Unternehmensfithrung und des in-
nerfamilidren Familienmanagements erfordert neue Denkansitze, die iiber
traditionelle betriebswirtschaftliche Modelle hinausgehen. Eine solche
Perspektive konnte der integrale Ansatz bieten, der aus der Systemtheorie
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und holistischen Managementkonzepten hervorgegangen ist. Er zielt auf

eine ganzheitliche Betrachtung von Unternehmen und Familien ab, bei der

wirtschaftliche, soziale und kulturelle Dimensionen miteinander in Ein-

klang gebracht werden (Wilber, 2000, S. 89; Scharmer, 2016, S. 45).

Erste systemtheoretische Konzepte wie der Doing-Business-Family-
Ansatz, entwickelt von Kollner und Kleve (2023, S.67), bieten pragma-
tische Losungsansitze zur Bewiltigung familidrer und unternehmerischer
Herausforderungen. Dieser Ansatz beruht auf drei zentralen Prinzipien:

1. Balancemanagement: Identifikation und Integration der unterschiedli-
chen Bediirfnisse von Familienmitgliedern in Bezug auf Familie, Ei-
gentum und Unternehmen.

2. Schaffen von Zusammenhalt: Forderung der Familienidentitét durch re-
gelmiBige Treffen, symbolische Orte und kollektive Erzidhlungen.

3. Displaying Family: Sichtbarmachung der Familie als stabilisierende
Einheit fiir Mitarbeitende und externe Stakeholder.

Obwohl diese Modelle wertvolle Impulse liefern, bleibt die Frage offen,

inwiefern eine integ-rale Perspektive liber bestehende Konzepte hinausge-

hen kann — insbesondere unter den Bedin-gungen zunehmender Komple-
xitdt, gesellschaftlichen Wandels und pluraler Werteordnungen. In diesem

Zusammenhang riickt das Konzept des Verantwortungseigentums in den

Fokus: Es verspricht, durch die Trennung von Gewinn- und Kontrollrech-

ten, neue Moglichkeitsrdume fiir langfristig orientiertes Unternehmertum

zu eroffnen. Diese Dissertation geht der Frage nach, ob Verantwortungsei-
gentum ein geeignetes Modell sein kann, um das integrale Potenzial von

Familienunternehmen zu aktivieren — verstanden als bewusste Integration

okonomischer, kultureller, psychologischer und ethischer Dimensionen.

Ein wichtiger Ausgangspunkt sind die wissenschaftlichen Arbeiten von
Schuler (2021, S.326 ff.), in denen er die integrale Denkweise im Kon-
text von Familienunternehmen beschreibt. Allerdings bleiben systemati-
sche Untersuchungen zu ihrer praktischen Umsetzung bisher aus. Diese
Dissertation schlie3t diese Liicke, indem sie die theoretischen Grundlagen
der Integralitit weiterentwickelt und gleichzeitig praxisorientierte Hand-
lungsempfehlungen ableitet.

Die zentrale Fragestellung lautet: Wie konnen Familienunternehmen
integrale Denkansitze nutzen, um langfristige Stabilitdt und nachhaltige
Innovationskraft zu sichern?

Ziel dieser Arbeit ist es, einen theoretischen Rahmen fiir integrale An-
sidtze in Familienunter-nehmen zu erarbeiten, der sowohl wissenschaftlich
fundiert als auch praxisrelevant ist. Dabei wird die integrale Perspektive
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nicht als feststehendes Modell, sondern als ein sich entwickeln-der Ansatz
verstanden, der durch diese Arbeit weiter spezifiziert und auf seine An-
wendbarkeit hin untersucht wird. Die Erforschung von Strukturmechanis-
men, Entscheidungslogiken und kulturellen Prozessen innerhalb von Fami-
lienunternehmen soll dazu beitragen, neue Wege zur erfolgreichen Trans-
formation zu identifizieren.

Besonders relevant ist dabei die Frage, ob Verantwortungseigentum als
integrale Unternehmensform eine Antwort auf die zunehmende Komple-
xitdt bieten kann. Diese Arbeit soll daher nicht nur bestehende Theorien
evaluieren, sondern auch neue empirische Erkenntnisse generieren, um die
praktische Umsetzbarkeit einer integralen Perspektive im Kontext von Fa-
milienunternehmen weiter zu untermauern.

1.2 ZIELSETZUNG UND FORSCHUNGSFRAGEN

Ziel dieser Arbeit ist es, das Konzept des integralen Familienunternehmens
nicht als festgelegte Grofle vorauszusetzen, sondern es explorativ zu entwi-
ckeln. Vor dem Hintergrund wachsender Komplexitit, zunehmender inter-
generationaler Spannungen und der Suche nach neuen Formen unterneh-
merischer Verantwortung stellt sich die Frage, ob und wie Familienunter-
nehmen 6konomische, soziale, kulturelle und psychologische Anforderun-
gen bewusst integrieren konnten, um eine neue Form unternehmerischer
Reife und Resilienz zu entwickeln.

Der Begriff des Integralen dient dabei nicht der Etikettierung eines
Idealtyps, sondern der Beschreibung eines Moglichkeitsraums: eines Zu-
stands, in dem fragmentierte Logiken (Familie, Unternehmen, Eigentum)
nicht gegeneinander ausgespielt, sondern in resonante Beziehung zueinan-
der gesetzt werden. Die Arbeit geht also nicht von einem bereits existieren-
den Modell aus, sondern fragt: Konnte es sein, dass sich unter bestimmten
Bedingungen integrale Qualitditen in Familienunternehmen herausbilden —
und welche Bedingungen wdren dafiir notwendig?

Ein zentrales Element in diesem Zusammenhang konnte das Konzept
des Verantwortungseigentums sein. Diese noch junge Unternehmensform
beschreibt eine Eigentumsverfassung, in der Gewinnrechte und Kontroll-
rechte institutionell voneinander getrennt werden. Ziel ist es, den Unter-
nehmenszweck dauerhaft zu sichern, Gewinne dem Fortbestand des Unter-
nehmens zuzuordnen und Kontrolle nur jenen Personen zu iibertragen, die
in besonderer Weise mit dem Unternehmen verbunden sind (Reiff, 2024,
S. 210).
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Verantwortungseigentum wird in dieser Arbeit nicht als normative
Zielstruktur betrachtet, sondern als moglicher Transformationsimpuls: als
ein struktureller und kultureller Moglichkeitsraum, in dem sich neue For-
men kollektiver Verantwortung, gemeinwohlorientierter Steuerung und
langfristiger Resilienz herausbilden konnten. Die Frage ist nicht, ob Ver-
antwortungseigentum integrale Qualititen garantiert, sondern, ob es eine
Voraussetzung oder Verstirker fiir deren Entwicklung sein konnte.

Daraus ergeben sich folgende primére Forschungsfragen, die diese Ar-
beit leiten:

PRIMARE FORSCHUNGSFRAGEN

— Konnte Verantwortungseigentum eine notwendige oder forderliche Be-
dingung fiir die Entstehung Integraler Familienunternehmen sein?

— Welche Merkmale und Entwicklungsprozesse lassen sich in Familienun-
ternehmen beobachten, die Verantwortungseigentum als Strukturprinzip
nutzen?

— Unter welchen kulturellen, psychologischen und strukturellen Voraus-
setzungen konnte ein Ubergang in Verantwortungseigentum gelingen?

— Wie lédsst sich das Zusammenspiel von Eigentum, Familie und Unterneh-
men unter integralen Gesichtspunkten theoretisch fassen — und praktisch
gestalten?

— Inwiefern konnten kollektive Verantwortung, neue Rollenverstdndnisse
und partizipative Fiihrung zentrale Wirkfaktoren integraler Transforma-
tion sein?

Diese Fragen werden in der empirischen Analyse durch qualitative Me-
thoden — insbesondere Systemaufstellungen, Metaphernanalysen und ei-
ne systematische Literaturanalyse — explorativ untersucht. Dabei werden
nicht nur beobachtbare Strukturen, sondern auch implizite Annahmen,
emotionale Dynamiken und symbolische Sinnzuschreibungen in den Blick
genommen.

Ergénzt werden die primédren Fragen durch eine Reihe sekunddrer For-
schungsfragen, die auf vertiefende Aspekte einzelner Phanomene zielen:
— Wie verindert sich das Rollenverstindnis von Eigentiimer:innen im Pro-

zess der Transformation zu Verantwortungseigentum?

— Welche Formen von Identifikation, Teilhabe und Zugehorigkeit konnten
sich jenseits formaler Besitzverhiltnisse herausbilden?

— Wie ldsst sich mit dem Spannungsfeld von Eigentumsverzicht, famili-
arer Tradition und unternehmerischer Zukunft umgehen?
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— Welche kommunikativen Praktiken und Governance-Formen kdnnten in
Integralen Familienunternehmen tragfihig sein?

— Konnte die Integration von Theorieansidtzen wie Spiral Dynamics, Theo-
rie U oder Resonanztheorie neue Bewertungsmalstibe ermoglichen —
jenseits klassischer Unternehmenskennzahlen?

Diese Fragen machen deutlich: Ziel dieser Dissertation ist nicht die Uber-

priifung einer bestehenden Theorie, sondern die Entwicklung eines heu-

ristischen Modells, das theoretisch fundiert und empirisch inspiriert ist —
und das neue Denkrdume fiir die Zukunft von Familienunternehmen er-
offnen konnte. Das Integrale Familienunternehmen wird dabei nicht als

Ist-Zustand, sondern als transformative Moglichkeit verstanden — als eine

Option, die es unter spezifischen Bedingungen zu erproben, zu reflektieren

und ggf. weiterzuentwickeln gilt.

1.3 AUFBAU UND METHODISCHE VORGEHENSWEISE

Das Ziel dieser Dissertation ist es, die Forschungsfragen zum Thema ,,In-
tegrales Familienunternehmertum® anhand einer literaturbasierten Analy-
se nach dem Verstdndnis des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen
(WIFU) und unter Einsatz eines explorativen Designs zu beantworten. Da-
bei werden die theoretischen Grundlagen durch interdisziplinidre und mul-
tidisziplindre Ansdtze gestiitzt, die eine fundierte Basis fiir die Erarbeitung
des Konzepts des integralen Familienunternehmens bieten. Die primire
Methode, um dieses Ziel zu erreichen, stiitzt sich auf Systemaufstellun-
gen und eine systematische Literaturanalyse. Durch die Kombination die-
ser Methoden soll ein tieferes Verstindnis fiir die notwendigen Schritte zur
Transformation von Familienunternehmen hin zu einer integralen Perspek-
tive gewonnen werden.

Zunichst werden die relevanten theoretischen Grundlagen, insbeson-
dere Spiral Dynamics und die Theorie U, als Rahmen fiir die Analyse
herangezogen. Um die Komplexitdt der Wechselwirkungen in Familien-
unternehmen besser erfassen zu konnen, werden diese Theorien durch die
Resonanz- und Rollentheorie sowie das Eisbergmodell ergéinzt. Die Wahl
dieser Theorien begriindet sich durch ihre Fihigkeit, sowohl individuelle
als auch kollektive Dynamiken innerhalb von Organisationen zu beleuch-
ten und die Bedeutung von Transformationsprozessen zu verdeutlichen.
Ihre Anwendbarkeit auf das Integrale Familienunternehmertum liegt darin,
dass sie die evolutiondre und dynamische Natur von Veridnderungsprozes-
sen in sozialen Systemen widerspiegeln. Dies ist fiir die Untersuchung von
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Familienunternehmen im Kontext der VUCA- und BANI-Welt von hoher
Relevanz.

Methodisch orientiert sich diese Arbeit an den elf Merkmalen explora-
tiver Forschung nach Weir und Messal aus ihrem unveroffentlichten Ma-
nuskript (2018), die besonders geeignet sind, in unklaren und wenig er-
forschten Feldern wie dem Integralen Familienunternehmertum neue Er-
kenntnisse zu gewinnen. Diese Merkmale bieten die notwendige Offenheit,
um auch unerwartete Ergebnisse und neue Hypothesen in den Forschungs-
prozess zu integrieren. Die Arbeit nutzt diese explorative Herangehens-
weise, um neue Wege fiir die systematische Erforschung der Transforma-
tion in Familienunternehmen zu erschlieBen. Besonders das Merkmal der
,-abduktiven Haltung und reflektierten Offenheit* ermdglicht es, den For-
schungsprozess flexibel an die gewonnenen Erkenntnisse anzupassen und
dabei emergente Phinomene zu beriicksichtigen.

Abduktive Haltung und reflektierte Offenheit

Konstellativer Forscher/innengeist

Anverwandlung des Untersuchungsobjekts

Heuristisch-intuitives Vorgehen

Multiperspektivisches und multikontextuelles Vorgehen
Dialogisch-partizipative Forschung

Agiler und (r)evolutiondrer Forschungsprozess

Multisensorische Wahrnehmung und intuitives Erkennen

9. Schopferisches Zuhoren

10. Analyse von Gemeinsamkeiten und Unterschieden

11. Zentrales Giitekriterium Niitzlichkeit

Das zentrale methodische Vorgehen umfasst zwei Systemaufstellungen,
die als Erkundungsaufstellungen nach Miiller-Christ durchgefiihrt werden.
Diese Methode eignet sich besonders fiir die Untersuchung von Tiefen-
strukturen in komplexen sozialen Systemen, wie sie Familienunternehmen
darstellen. Die Erkundungsaufstellung ermoglicht es, die Wechselwirkun-
gen zwischen familidren und unternehmerischen Logiken sichtbar zu ma-
chen und auf Basis dieser Erkenntnisse neue theoretische Modelle und
praktische Erkenntnisse zu entwickeln. Die anschlieBende systematische
Literaturanalyse stellt diese Ergebnisse im Sinne des explorativen Designs
in einen neuen Kontext und vergleicht sie mit bestehenden Studien, um die
Validitit sowohl der in den Systemaufstellungen gewonnenen als auch der
zu Beginn formulierten Hypothesen zu tiberpriifen.

Die gewihlten Theoriemodelle — darunter Spiral Dynamics, Theorie U,
Resonanztheorie und Rollentheorie — ermoglichen es, sowohl individuelle

e A i B
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als auch kollektive Entwicklungsprozesse sichtbar zu machen. Sie schaffen
einen erkenntnistheoretischen Rahmen, um Wandel nicht nur strukturell,
sondern auch kulturell, emotional und psychologisch zu analysieren. Da-
mit bilden sie das theoretische Fundament fiir die Erforschung integraler
Transformationen in Familienunternehmen unter den Bedingungen kom-
plexer, nichtlinearer Umwelten.

Die Arbeit ist in vier Phasen unterteilt:

1. Explorationsphase: In dieser Phase werden relevante Theorien und Kon-
zepte beschrieben, um einen umfassenden Uberblick iiber den aktuel-
len Forschungsstand zu erhalten. Auf dieser Grundlage werden die For-
schungsfragen und Thesen weiter prizisiert und das explorative Design
entwickelt.

2. Umsetzungs- und Erhebungsphase: Die Systemaufstellungen werden
durchgefiihrt und im Anschluss anhand hermeneutischer Methoden aus-
gewertet. Die erhobenen Daten werden systematisch analysiert, um die
zugrunde liegenden Dynamiken in den Familienunternehmen aufzude-
cken.

3. Analyse- und Ergebnisphase: In dieser Phase werden die Forschungs-
ergebnisse interpretiert und theoretisch eingeordnet. Sie dienen als
Grundlage fiir die Entwicklung eines Modells zur Transformation von
Familienunternehmen hin zu einem integralen Ansatz.

4. Diskussionsphase: Die gewonnenen Ergebnisse werden abschlieBend
kritisch reflektiert. Dabei wird insbesondere die Anwendbarkeit der
Forschungsergebnisse auf die Praxis von Familienunternehmen thema-
tisiert, um sowohl wissenschaftliche als auch praxisorientierte Impulse
zu geben.

Die explorative Herangehensweise ist besonders fiir die Erforschung des
Integralen Familienunternehmertums geeignet, da sie die notwendige Of-
fenheit bietet, um die Transformation in diesen Unternechmen zu verstehen
und praxisrelevante Ansitze zu entwickeln. Familienunternehmen sehen
sich in der heutigen komplexen Welt mit vielfiltigen Herausforderungen
konfrontiert, die ein Umdenken in Bezug auf Fiihrung, Kommunikation
und Unternehmensstrategie erfordern. Die Untersuchung der Transforma-
tion hin zu einem Integralen Familienunternehmen bietet eine Moglichkeit,
diese Herausforderungen systematisch zu adressieren und nachhaltige Lo-
sungsansitze fiir die Zukunftsfihigkeit von Familienunternehmen zu ent-
wickeln.



1.4 METHODISCHE REFLEXION: EINSATZ GENERATIVER KI 9

1.4 METHODISCHE REFLEXION: EINSATZ GENERATIVER
KUNSTLICHER INTELLIGENZ

Neben den dargestellten theoretischen und methodischen Zugéngen kam
im Forschungsprozess dieser Arbeit auch generative KI zum FEinsatz.
Dies erfolgt aus Griinden wissenschaftlicher Redlichkeit und methodi-
scher Transparenz. Da verbindliche Standards zur Dokumentation des KI-
Einsatzes in Promotionsarbeiten bislang fehlen, betonen die Leitlinien der
Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG, 2019) die Bedeutung vollstén-
diger Nachvollziehbarkeit und Verantwortlichkeit. Auch internationale Pu-
blikationsstandards stellen klar, dass KI-Tools keine Autor:innen sind und
ihre Verwendung kenntlich gemacht werden muss (Committee on Publica-
tion Ethics [COPE], 2023).

KI IN WISSENSCHAFT UND FORSCHUNG

Generative KI hat sich in kurzer Zeit zu einem festen Bestandteil wissen-
schaftlicher Praxis entwickelt. Der Grund liegt in ihrer doppelten Funkti-
on: Einerseits bietet sie effizienzsteigernde Hilfsmittel fiir Routinearbeiten
wie sprachliche Uberarbeitung, Strukturierung oder die Zusammenfassung
von Inhalten. Andererseits kann sie heuristische Impulse geben, indem sie
alternative Lesarten, Gegenargumente und kreative Irritationen generiert,
die das wissenschaftliche Denken anregen (Stokel-Walker & Van Noor-
den, 2023).

Forschung lebt von methodischer Vielfalt und dem Einbezug unter-
schiedlicher Perspektiven. In diesem Sinne kann KI als epistemisches
Werkzeug verstanden werden: Sie eroffnet zusitzliche Zugédnge zu Da-
ten und Texten, liefert Vorschldge, die menschliche Forscher:innen prii-
fen, verwerfen oder integrieren konnen, und fordert Reflexivitit, indem sie
den wissenschaftlichen Blick auf blinde Flecken lenkt. Damit reiht sich KI
in eine Tradition von Forschungstechnologien ein, die wissenschaftliche
Praxis nachhaltig veridndert haben — von der Einfiihrung der Statistik iiber
Computer Assisted Qualitative Data Analysis Software (kurz CAQDAS)
bis hin zu Big-Data-Analysen in den Sozialwissenschaften (Floridi & Chi-
riatti, 2020).

Zugleich birgt KI Herausforderungen. Sie kann fehlerhafte Inhalte
(,,Halluzinationen®) produzieren, Verzerrungen verstirken und eine triige-
rische Objektivitit suggerieren. Thre Outputs sind stets kritisier- und prii-
fungsbediirftig und konnen wissenschaftliche Urteilsbildung nicht erset-
zen. Die Verantwortung fiir Auswahl, Interpretation und Integration der Er-
gebnisse liegt daher vollstindig bei den Forschenden (Floridi & Chiriatti,
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2020). Gute wissenschaftliche Praxis verlangt, KI weder zu verschweigen
noch ihr die Deutungshoheit zu iiberlassen, sondern ihren Einsatz kritisch
zu reflektieren und transparent offenzulegen (DFG, 2019).

Die Diskussion in der wissenschaftlichen Gemeinschaft verdeutlicht,
dass KI zunehmend als realer Bestandteil wissenschaftlicher Methodik an-
erkannt wird. So hat COPE (2023) klargestellt, dass KI-Tools in Publika-
tionen genannt werden miissen, auch wenn sie keine Urheberrechte be-
anspruchen koénnen. Hochschulen und Forschungsorganisationen empfeh-
len inzwischen zunehmend, die Verwendung von KI in wissenschaftlichen
Arbeiten explizit zu dokumentieren (z. B. Hochschule fiir Wirtschaft und
Recht Berlin, 2023). Der offene Umgang mit KI entwickelt sich somit zu
einem neuen Giitekriterium, das Transparenz und wissenschaftliche Inte-
gritit fordert.

EINSATZ GENERATIVER KI IN DIESER UNTERSUCHUNG

Vor diesem allgemeinen Hintergrund wird auch in dieser Dissertation die
Nutzung von KI explizit benannt. Generative KI wurde dabei nicht als
Quelle wissenschaftlicher Erkenntnis, sondern ausschlie8lich als unterstiit-
zendes Werkzeug genutzt.

In den Kapiteln 1 bis 3, die iiberwiegend vor der breiten Verfiigbarkeit
leistungsfahiger Large Language Models (LLMs) wie OpenAl entstanden
sind, sowie in den Kapiteln 5 und 6, die stark auf monographischer und pa-
pernbasierter Literatur beruhen, diente KI vor allem zur stilistischen Glit-
tung, zur Erzeugung von Variantenformulierungen und zur Strukturierung
von Abschnitten. KI wurde zudem fiir repetitive Aufgaben eingesetzt, et-
wa bei tabellarischen Entwiirfen oder der Vereinheitlichung sprachlicher
Muster. Alle Vorschldge wurden kritisch gepriift, tiberarbeitet und in den
Gesamtkontext integriert.

In Kapitel 4 kam die KI in erweiterter Rolle zum Einsatz: Sie fun-
gierte als exploratives Analyse- und Reflexionsinstrument, vergleichbar
mit einem Sparringspartner. Auf Grundlage abstrahierter Datensegmente
wurden Kodier- und Kategorienvorschlige generiert, alternative Deutun-
gen formuliert, Bilder und Metaphern entworfen sowie kritische Gegen-
fragen entwickelt. Das Ziel bestand darin, zusitzliche Irritationen in den
Analyseprozess einzubringen und bislang verborgene Muster sichtbar zu
machen. Diese Anregungen wurden mit der eigenen Analyse, den theore-
tischen Bezugsrahmen (u. a. Spiral Dynamics, Theorie U, Resonanz- und
Rollentheorie sowie das Eisbergmodell) und Gegenlektiiren trianguliert.
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Nur wenn sich die Vorschlige im weiteren Verlauf belegen und theoretisch
anschlieflen lieBen, wurden sie iibernommen.

Die vorliegende Dokumentation versteht sich nicht als wortgetreue
Transkription sdmtlicher Interaktionen mit generativer kiinstlicher Intel-
ligenz, sondern als sinngeméife Rekonstruktion exemplarischer Prompts
und Einsatzweisen. Ziel ist es, die heuristische Funktion der KI im For-
schungsprozess sichtbar zu machen. Sie diente nicht der Generierung ei-
genstindiger Erkenntnisse, sondern eroffnete alternative Lesarten, irritati-
ve Impulse und strukturierende Vorschlédge. Diese regten im Sinne heuristi-
scher Suchbewegungen die Reflexion an. Epistemologisch ist die KI somit
nicht als Quelle origindren Wissens zu verstehen, sondern als Resonanz-
raum, in dem bestehende theoretische Annahmen gespiegelt, kontrastiert
oder in neue Konstellationen gebracht werden konnten. Die Auswahl der
hier dokumentierten Beispiele folgt daher nicht dem Anspruch operativer
Vollstindigkeit, sondern dem Prinzip analytischer Verdichtung. Sie bildet
zentrale Muster im dialogischen Verfahren ab und veranschaulicht, wie
generative KI im Spannungsfeld von menschlicher Urteilsbildung, theore-
tischem Bezugsrahmen und empirischer Evidenz als methodisches Hilfs-
mittel fungierte. Damit leistet die Dokumentation zugleich eine epistemo-
logische Reflexion der Rolle von KI im Forschungsprozess und zeigt ihre
Grenzen ebenso wie ihr heuristisches Potenzial auf.

QUALITATSSICHERUNG UND VERANTWORTUNG

Zur Sicherung der wissenschaftlichen Qualitét dieser Dissertation wurden
verschiedene MaBBnahmen ergriffen. Sdmtliche inhaltlichen Aussagen stiit-
zen sich auf zitierfahige und iiberpriifbare Literaturquellen. Generative KI-
Outputs wurden nicht als eigenstidndige Quellen herangezogen. Mdogliche
Verzerrungen und blinde Flecken wurden durch mehrfache Gegenlektiire
sowie theoriegeleitete Plausibilisierungen reflektiert und adressiert. Dar-
iiber hinaus wurden keine sensiblen oder personenbezogenen Daten in ex-
terne Systeme eingespeist, sodass die geltenden Datenschutzstandards je-
derzeit gewahrt blieben (vgl. Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Berlin,
2023).

Der Einsatz generativer KI erfolgte ausschlieBlich als methodisches
Hilfsmittel im Rahmen des Forschungsprozesses und nicht als Ersatz wis-
senschaftlicher Autorenschaft. Die inhaltliche Verantwortung fiir Argu-
mentation, Struktur und Schlussfolgerungen liegt uneingeschrinkt beim
Verfasser. Die bewusste Offenlegung des KI-Einsatzes ist Ausdruck ei-
nes Verstindnisses von Wissenschaft, das Transparenz, kritische Reflexi-
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on und Innovationsorientierung miteinander verbindet. Generative KI wird
dabei nicht als Gefdhrdung wissenschaftlicher Integritét interpretiert, son-
dern als Ressource, deren verantwortungsvolle Nutzung zur Erweiterung
epistemischer Horizonte und zur ErschlieBung neuer Forschungswege bei-
tragen kann.



2 BEGRIFFSKLARUNGEN, DEFINITIONEN UND
EINORDNUNGEN

In diesem Kapitel werden die zentralen Begriffe ,,Familienunternehmen*
und ,,Integrales Familienunternehmen® definiert und in ihren jeweiligen
Kontext eingeordnet. Dies dient dazu, das Forschungsobjekt prizise zu be-
stimmen und ein klares Verstindnis fiir die nachfolgenden Analysen zu
schaffen. Dariiber hinaus wird die ,,VUCA- und BANI-Welt* erldutert, um
den Transformationsdruck und die Relevanz des Erreichens integraler Ent-
wicklungsstufen herauszustellen. Neben diesen drei Hauptbegriffen wer-
den weitere themenverwandte Begriffe, iberwiegend aus der Familienli-
teratur, aufgegriffen. Sie dienen der systemischen Einordnung und zeich-
nen ein umfassendes Bild des Untersuchungsfeldes. Um die Komplexitit
des Forschungsgegenstandes jedoch fokussiert zu halten und zielfiihren-
de Analysen im Rahmen dieser explorativen Studie zu ermoglichen, wur-
den bewusste Reduzierungen vorgenommen. Diese Entscheidung beruht
auf einer sorgfiltigen Abwigung entlang des Kohirenzgefiihls im Sinne
Antonovskys, das die subjektive Bedeutsamkeit, Verstehbarkeit und Hand-
habbarkeit komplexer Sachverhalte in den Mittelpunkt stellt (Antonovsky,
1997).

Exkurse und weiterfiihrende Informationen, die fiir die Forschungsfra-
gen nicht unmittelbar relevant sind, werden nicht behandelt, obwohl sie fiir
andere Forschungsansitze von Bedeutung sein konnten. Durch die Kom-
bination von Definitionen und Begriffskldrungen wird sowohl eine prizise
wissenschaftliche Basis geschaffen als auch der Kontext der untersuch-
ten Begriffe umfassend beleuchtet. Definitionen dienen dazu, die zentralen
Begriffe knapp und eindeutig zu beschreiben, wihrend Begriffsklarungen
Raum bieten, um komplexe Konzepte in ihrem theoretischen und prakti-
schen Zusammenhang darzustellen. Diese Herangehensweise gewihrleis-
tet, dass sowohl die theoretische Fundierung als auch die Praxisrelevanz
der Begriffe in dieser Arbeit vollstidndig erfasst werden.

2.1 FAMILIENUNTERNEHMEN

Familienunternehmen stellen eine besondere Form der wirtschaftlichen
Organisation dar, die durch die enge Verflechtung von familidren und un-
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ternehmerischen Strukturen geprigt ist (Frank et al., 2019, S. 263 {f.). Die-
se duale Natur fiihrt zu einem Spannungsfeld zwischen den emotionalen,
langfristig orientierten Werten der Familie und den formalen, leistungs-
orientierten Zielen des Unternehmens (Simon 2001, S. 333 ff.). Familien-
unternehmen sind in der Bundesrepublik Deutschland von besonderer Be-
deutung, da sie den Grofteil der Wirtschaftsstruktur ausmachen (Stiftung
Familienunternehmen, 2019, S. 1).

SYSTEMISCHE BETRACHTUNG

Systemtheoretisch betrachtet bestehen Familienunternehmen aus zwei
Subsystemen: dem Sys-tem ,,Familie* und dem System ,,Unternehmen®,
die jeweils eigene Werte und Ziele verfolgen. Wihrend die Familie ein
biologisch-emotionales Prinzip verfolgt, bei dem jeder unabhingig von
Leistung einen festen Platz hat, folgt das Unternehmen einer rational-
okonomischen Logik, bei der Leistung und Effizienz im Vordergrund ste-
hen (Miihlebach, 2004). Das Drei-Kreise-Modell nach Gersick et al. (1997)
illustriert die Rollen von Familienmitgliedern als Eigentiimer:innen, Mitar-
beitende und Angehorige, was eine hohe Komplexitit erzeugt. Diese Mehr-
dimensionalitét fithrt zu Spannungen, da familidre und unternehmerische
Interessen oft divergieren.

Abbildung 1: Drei-Kreise-Modell
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gersick et al., 1997
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HERAUSFORDERUNGEN UND STARKEN

Ein wesentliches Merkmal von Familienunternehmen ist die Vermischung
der Systeme ,,Familie” und ,,Unternehmen®. Dies bringt sowohl Stdrken
als auch Herausforderungen mit sich. Zu den Stidrken zédhlen stabile Ei-
gentiimerstrukturen, eine langfristige Orientierung und die Moglichkeit,
in Krisenzeiten auf familidre Unterstiitzung zu zdhlen (vgl. von Schlippe,
2014). Die Herausforderung liegt jedoch in der potenziellen Ubertragung
von familidren Konflikten auf das Unternehmen, was dessen Existenz ge-
fahrden kann. Diese Problematik entsteht insbesondere bei Entscheidungs-
findungen, bei denen sowohl subjektive emotionale Werte als auch objek-
tive unternehmerische Logiken beriicksichtigt werden miissen (Felden et
al., 2019, S. 24).

Familienunternehmen miissen diese Divergenz ausbalancieren, um ih-
ren Fortbestand zu sichern. Dies geschieht unter anderem durch die Inte-
gration von Familienstrategien in die Unternehmensstrategie. Das Span-
nungsfeld zwischen den Systemen wird durch Fragen der Nachfolge und
der Vermogensverteilung verstirkt, die hdaufig zu Konflikten innerhalb der
Familie fithren (Weissmann & Barreuther, 2006, S. 80).

LOGIKEN IN UNTERNEHMERFAMILIEN

Historisch haben sich vier grundlegende Logiken fiir Unternehmerfamilien
herausgebildet (vgl. Tegeler, 2024):

1. Patriarchalische Logik: Hier iibernimmt eine Person sowohl die famili-
dre als auch die unternehmerische Fithrung, was das Risiko birgt, dass
Opposition und Emanzipation anderer Familienmitglieder unterdriickt
werden (Riisen, Kleve & von Schlippe, 2021).

2. Operative Familienlogik: Mehrere Familienmitglieder sind operativ im
Unternehmen tétig, was zu einer Priorisierung des Unternehmens ge-
geniiber familidren Bediirfnissen fithren kann (Riisen, Kleve & von
Schlippe, 2021).

3. Logik der aktiven Eigentiimerfamilie: Familienmitglieder agieren pri-
mir als Eigentiimer und iiben Kontrollfunktionen aus, was die emo-
tionale Bindung der Belegschaft zur Familie schwichen kann (Riisen,
Kleve & von Schlippe, 2021, S. 18).

4. Investorenfamilie: Familienmitglieder sind nur als Kapitalgeber titig
und haben keine direkte Verbindung zum operativen Geschift, was
das Risiko einer Entfremdung der Familie vom Unternehmen mit sich
bringt (Riisen, Kleve & von Schlippe, 2021, S.21).
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DEFINITION DES BEGRIFFS ,,FAMILIENUNTERNEHMEN*

Eine prizise Definition des Begriffs ,Familienunternehmen® ist entschei-
dend fiir die wissenschaftliche Analyse dieser Organisationsform. In der
Literatur existieren verschiedene Definitionsansitze, die jedoch alle auf
den Begriffen ,,Familie* und ,,Unternehmen* basieren. Das Wittener In-
stitut fiir Familienunternehmen (kurz WIFU) definiert Familienunterneh-
men als solche, die ganz oder teilweise im Eigentum einer Familie stehen
und bei denen die Eigentiimerfamilien die strategische Entwicklung des
Unternehmens mafgeblich beeinflussen. Diese Definition betont die enge
Verkniipfung von Familie und unternehmerischer Verantwortung sowie die
Planung der Weitergabe des Unternehmens an die nichste Generation, was
den transgenerationalen Charakter von Familienunternehmen unterstreicht
(vgl. Schlippe et al., 2017). Diese Definition wurde fiir diese Arbeit als
mafgeblich herausgestellt und farblich gekennzeichnet.

Deutlich wurde durch alle Definitionen hinweg: Familienunternehmen
sind durch die Wechselwirkung zwischen familidirem und unternehmeri-
schem System geprégt. Sie zeichnen sich durch ihre besondere Struktur
aus, in der familidre Werte und 6konomische Prinzipien aufeinandertref-
fen. Diese Konstellation bietet einerseits gro3es Potenzial fiir nachhaltiges
Wirtschaften, stellt aber gleichzeitig hohe Anforderungen an das Manage-
ment von Konflikten und die Balance der divergierenden Logiken. Um die
besondere Dynamik dieser Organisationsform addquat abzubilden, muss
die Definition des Begriffs ,,Familienunternehmen* daher sowohl die Ei-
gentumsverhdltnisse als auch die familidre Einbindung in die Unterneh-
mensfithrung beriicksichtigen.

2.1.1 FAMILIE

Da Familienunternehmen auf der engen Verkniipfung von Familie und Un-
ternehmen beruhen, ist es notwendig, den Begriff der ,,Familie* im Kon-
text dieser Organisationsform weiter zu prézisieren. Der Begriff ,,Familie*
kann vielfaltige Bedeutungen haben, die sich nicht nur auf biologische Ver-
wandtschaft beschriinken. Die Art und Weise, wie die Familie als soziales
System organisiert ist, hat weitreichende Auswirkungen auf die Dynamik
innerhalb eines Familienunternehmens und beeinflusst sowohl den unter-
nehmerischen Erfolg als auch die Stabilitit der Familie selbst.

SOZIOLOGISCHE UND INSTITUTIONELLE PERSPEKTIVE AUF FAMILIE
Im soziologischen Sinne wird die Familie als eine sozial anerkannte Grup-
pe definiert, deren Mitglieder durch Blutsverwandtschaft, Heirat oder Ad-
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option miteinander verbunden sind (O-pen Textbook Library, o. J.). Diese
Definition geht iiber das bloBe biologische Verstindnis hin-aus und be-
trachtet auch die sozialen Bindungen innerhalb der Familie, die auf ge-
meinsamen Werten und Normen basieren. Familienmitglieder sind durch
ihre personliche Geschichte und die familidre Kultur geprigt, was zu star-
ken emotionalen Bindungen fiihrt. Diese Bindungen spielen eine entschei-
dende Rolle bei der internen Entscheidungsfindung in Familienunterneh-
men.

Ein erweiterter Familienbegriff wird hdufig als ,,institutionelle Familie*
bezeichnet. In diesem Zusammenhang wird die Familie als soziale Institu-
tion beschrieben, die nach iiberlieferten Nor-men organisiert ist und iiber
Generationen hinweg fortbesteht (Wimmer, Groth & Simon, 2009, S. 236
ff.). Diese institutionelle Perspektive ist besonders relevant fiir Familien-
unternehmen, da das Unternehmen oft als gemeinsames Erbe betrachtet
wird, das von Generation zu Genera-tion weitergegeben werden soll. Die-
se Vorstellung von ,, Transgenerationalitit* ist zentral fiir das Verstidndnis
der langfristigen Ausrichtung von Familienunternehmen.

DIE ,,DYNAMISCHE FAMILIE®

Ein weiteres hilfreiches Konzept zur Beschreibung familidrer Strukturen
in Familienunternehmen ist das Modell der ,,dynamischen Familie*. Es
umfasst mehrere Kernfamilien und historische Abkdmmlinge, die durch
ein gemeinsames Vermogen und eine einheitliche Fiihrung verbunden sind
(vgl. Tegeler, 2024). Die ,,dynamische Familie* zeichnet sich durch eine
klare Fiihrungsstruktur aus, die hidufig von einem Familienoberhaupt re-
prasentiert wird. Dieses hat die Aufgabe, Normen und Regeln innerhalb
der Familie zu etablieren und deren Einhaltung sicherzustellen.

Diese dynamische Struktur ermdéglicht es Familienunternehmen, flexi-
bel auf sich verdndernde Bedingungen zu reagieren, ohne den familidren
Zusammenhalt zu verlieren. Das mit dem Unternehmen héufig identifizier-
te Familienvermogen dient dabei als zentrale Ressource, die iiber Gene-
rationen hinweg geschiitzt und vermehrt werden soll (Klein, 2004, S. 68
f.).

FAMILIENTYPEN IN FAMILIENUNTERNEHMEN
Je nach GroBe und Struktur der Familie und des Unternehmens konnen
verschiedene Typen von Familienunternehmen unterschieden werden:

1. GroBfamilien-Organisation: In diesem Modell werden die Unterneh-
mensanteile iiber Generationen hinweg an viele Nachkommen verteilt.
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Dies fiihrt zu einem breiten Gesellschafterkreis, der durch komplexe
Abstimmungsprozesse gekennzeichnet ist (Gersick et al., 1997).
Stammesorganisation: Hier wird die Familie in verschiedene Stamme
unterteilt, die jeweils eine eigene Rolle innerhalb des Unternehmens
einnehmen. Diese Struktur kann jedoch zu Konflikten zwischen den
Stammen fiihren, da partikulare Interessen oft iiber die des Unterneh-
mens gestellt werden (Wimmer et al., 2004).

. Kleinfamilien-Organisation: In dieser Struktur werden die Anteile nur

an einen kleinen Kreis von Nachkommen weitergegeben. Dies sorgt fiir
eine enge Bindung der Familie an das Unternehmen, kann aber auch zu
Spannungen fithren, wenn nicht alle Familienmitglieder gleiche Chan-
cen erhalten (Wimmer et al. 2004, S. 70).

Kernfamilie

Vater, Mutter

(oder gleichgeschlechtliche Eltern)
und unmiindige Kinder

TYPUS
Kleinfamilien-

Organisation

Institutionelle Familie

- Gesellschaftlicher Auftrag

- Abgabe bestimmter Lei-
stungen an die Gesellschaft

- Vermittlung von Handlungs-

mustern an Familienmitglieder

Dynamische Familie
- Familienvermégen
- Einheitliche Leitung
- Einflussnahme auf
gesellschaftliche Prozesse

- Theoretisch zeitlich
unbegrenzter Bestand

- Gattungspaar als
gemeinsamer Ursprung

Abbildung 2: Familienbegriffe und ihre Gemeinsamkeiten
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Klein, 2004

EIGENTUM UND VERANTWORTUNG IN DER FAMILIE

Fiir Familien in Familienunternehmen ist der Umgang mit Eigentum eine
der zentralen Herausforderungen. Eigentum ist in Familienunternehmen
namlich nicht nur eine wirtschaftliche Ressource, sondern auch ein sozia-
les Gut, das Verantwortung und Pflichten mit sich bringt. Diese Verant-
wortung beschrinkt sich nicht auf die gegenwirtige Generation, sondern
bezieht sich auch auf zukiinftige Generationen, die das Unternehmen wei-
terfithren sollen. Dieses transgenerationale Denken prigt die langfristige
Ausrichtung des Unternehmens (von Schlippe et al., 2017) und ist struktur-
gebend fiir die sozialen Normen, Erwartungen und Umgangsformen. Zu-
gleich existieren im Kontext von Familienunternehmen unterschiedliche
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Formen von Eigentum und Eigentumsarrangements. Nicht alle sind fiir den
Fokus dieser Arbeit gleichermal3en relevant. Eine vertiefte Betrachtung der
zentralen Eigentumsformen erfolgt daher im weiteren Verlauf der Arbeit.

Zusammenfassend zeigt sich, dass der Begriff der Familie in Familien-
unternehmen iiber das traditionelle Verstindnis hinausgeht. Familien in Fa-
milienunternehmen sind komplexe soziale Systeme, die sowohl wirtschaft-
liche als auch familidre und emotionale Interessen beriicksichtigen miis-
sen. Durch die Integration verschiedener familidrer Strukturen und Typen
konnen Familienunternehmen flexibel auf diese Herausforderungen rea-
gieren und gleichzeitig ihren langfristigen Erfolg sichern.

2.1.2 UNTERNEHMEN

Ebenso wichtig ist es, neben dem Begriff ,,Familie* auch den Begriff ,,Un-
ternehmen* niher zu beleuchten. Ein Unternehmen bezeichnet eine Or-
ganisation, die darauf ausgerichtet ist, wirtschaftliche Ziele zu verfolgen,
indem sie Giiter oder Dienstleistungen produziert und vertreibt (Kosiol,
1961, S. 132). Unternechmen bestehen aus verschiedenen strukturellen und
funktionalen Elementen und dienen primér der Wertschopfung durch die
effiziente Nutzung von Ressourcen wie technischer Ausstattung, finanziel-
len Mitteln und menschlicher Arbeitskraft (Pausenberger, 1992, S.5). Im
Gegensatz zu einem ,,Betrieb®, der auf die operativen Ablidufe fokussiert
ist, umfasst der Begriff ,,Unternehmen* das gesamte System, das auf den
Erhalt und das Wachstum der wirtschaftlichen Organisation ausgerichtet
ist (Schierenbeck & Wohle, 2012, S. 23).

UNTERNEHMEN ALS ORGANISATION — EINE SYSTEMISCHE
PERSPEKTIVE

Unternehmen werden als offene Systeme betrachtet, die in stindiger Inter-
aktion mit ihrer Umwelt stehen und auf Verdnderungen im Markt und in
der Gesellschaft reagieren miissen (Weber, 1981, S. 12). Sie funktionieren
durch klare Strukturen und Prozesse, die es ihnen ermoglichen, effizient
auf Veridnderungen zu reagieren und Gewinne zu maximieren. Diese sys-
temische Perspektive betont die Notwendigkeit einer stindigen Anpassung
und Optimierung von Ressourcen und Prozessen (Luhmann, 2000, S.26
ff.).

Im Rahmen dieser systemischen Betrachtung lédsst sich auch Famili-
enunternehmen als eine spezifische Form des Unternehmens einordnen.
Familienunternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie nicht nur nach
wirtschaftlichen Prinzipien handeln, sondern auch durch familidre Werte
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und Traditionen geprigt sind. Diese Dualitit fiihrt oft zu zusétzlichen Her-
ausforderungen, da Familienunternehmen sowohl die 6konomischen An-
forderungen eines Unternehmens als auch die sozialen und emotionalen
Bediirfnisse der Familie beriicksichtigen miissen.

SYSTEM ,,UNTERNEHMEN® IM VERGLEICH ZUM SYSTEM ,,FAMILIE*

Wihrend das System ,,Unternehmen‘ durch klare Hierarchien, Leistungs-
orientierung und Effizienz geprigt ist, folgen Familien anderen Prinzipien
wie emotionaler Bindung und Zugehorigkeit (Simon, 2002, S.61). Diese
unterschiedlichen Systeme stehen in einem Spannungsfeld, insbesondere
in Familienunternehmen, wo familidre und unternehmerische Interessen
oft miteinander verkniipft sind. Dies macht es erforderlich, dass Unterneh-
mensfiihrungen in Familienunternehmen nicht nur 6konomische Entschei-
dungen treffen, sondern auch die familiiren Dynamiken beriicksichtigen.

KOMMUNIKATION UND ENTSCHEIDUNGSPROZESSE IN
UNTERNEHMEN
Unternehmen sind durch formalisierte Kommunikationsstrukturen und
Entscheidungsprozesse gekennzeichnet, die auf Effizienz und Zielerrei-
chung ausgerichtet sind (Baecker, 2003). Entscheidungen werden (noch
immer) oftmals hierarchisch getroffen, wobei die Kompetenzen der jewei-
ligen Entscheidungstriger:innen im Vordergrund stehen. Familien hinge-
gen kommunizieren informell und auf emotionaler Basis, was in Famili-
enunternehmen zu zusitzlichen Herausforderungen fithren kann, da diese
unterschiedlichen Kommunikationsformen oft miteinander kollidieren.
Fiir diese Arbeit ist die Definition des Unternehmens als eigenstédndi-
ge wirtschaftliche Einheit von zentraler Bedeutung, da sie die Basis fiir
die unterschiedlichen Organisationsformen, einschlieBlich Familienunter-
nehmen, bildet. Wihrend Unternehmen im Allgemeinen durch Effizienz,
Rationalitit und klare Strukturen gekennzeichnet sind, integrieren Famili-
enunternehmen dariiber hinaus familidre Werte und Traditionen. Dies fiihrt
zu einer einzigartigen Dynamik. Aufgrund dieser Verbindung von famili-
dren und unternehmerischen Systemen miissen Familienunternehmen als
besondere Form eines Unternehmens betrachtet werden.

2.1.3 UNTERNEHMERFAMILIEN

Unternehmerfamilien spielen eine zentrale Rolle im Kontext von Famili-
enunternehmen, da sie nicht nur als Eigentiimer:innen, sondern auch als
pragende Kraft auf die Kultur, Strategien und Entscheidungen des Unter-
nehmens wirken (Wimmer & Simon, 2019, S. 146). Die spezifische So-
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zialisierung innerhalb dieser Familien fiihrt dazu, dass sie den Charakter
und die Ausrichtung des Unternehmens entscheidend mitbestimmen. Da-
bei kann die Bandbreite dieser Unternehmerfamilien von kleinen Famili-
enbetrieben bis zu groflen, komplexen Firmenstrukturen reichen, in denen
Familienmitglieder in unterschiedlichen Positionen — von der Geschifts-
fiihrung bis zu Aufsichtsgremien — tétig sind (Wimmer & Simon, 2019,
S. 146). Diese tiefe Verflechtung von Familie und Unternehmen erfordert
eine gesonderte Betrachtung.

UNTERNEHMERFAMILIEN ALS SOZIALISIERUNGSINSTANZ

Ein zentrales Merkmal von Unternehmerfamilien ist ihr generationeniiber-
greifendes Denken und Handeln. Familienunternehmen sind in der Regel
darauf ausgerichtet, das Unternehmen nicht nur zu fithren, sondern es auch
tiber Generationen hinweg zu erhalten und weiterzuentwickeln (Sirmon
& Hitt, 2003, S.393). Dieser inter- und transgenerationelle Aspekt fiihrt
zu einer langfristigen Perspektive, die sich deutlich von der kurzfristigen
Profitmaximierung in nicht familidr gefiihrten Unternehmen unterscheidet.
Unternehmerfamilien setzen dabei ihr eigenes Vermogen ein, wodurch ei-
ne hohe emotionale und wirtschaftliche Bindung an das Unternehmen ent-
steht. Diese Bindung ist auch deshalb besonders, weil Unternehmerfami-
lien das Unternehmen als Teil des Familienerbes betrachten und versu-
chen, es in die ndchste Generation zu iiberfithren (Wimmer & Simon, 2019,
S. 149 ff.).

DIE DUALE LOGIK VON FAMILIE UND UNTERNEHMEN

In Unternehmerfamilien kollidieren oft zwei verschiedene Logiken: die
des sozialen Systems Familie und die des okonomischen Systems Un-
ternehmen. Diese duale Struktur fithrt zu einem Spannungsfeld, in dem
wirtschaftliche Entscheidungen und familidre Dynamiken miteinander ver-
woben sind. Unternehmerfamilien miissen daher stindig zwischen diesen
beiden Systemen vermitteln und Strukturen etablieren, die beiden Seiten
gerecht werden. Diese Verflechtung ist einerseits eine grof3e Stirke, da sie
das Unternehmen stabilisiert und oft zu auBergewohnlicher Resilienz in
Krisenzeiten fiihrt (Danes & Stafford, 2017). Andererseits birgt sie auch
Risiken, insbesondere, wenn es zu Konflikten zwischen den Interessen der
Familie und den Anforderungen des Unternehmens kommt (Wimmer &
Simon 2019, S. 157 f.).
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DIE BEDEUTUNG VON TRANSFORMATION UND INTEGRALITAT

Wenn iiber Transformation und Integralitit im Kontext von Familienunter-
nehmen nachgedacht wird, kommt man nicht umhin, auch die Rolle der
Unternehmerfamilie gesondert zu beleuchten. Unternehmerfamilien ste-
hen im Zentrum jeder bedeutenden Verdnderung, die das Unternehmen
durchliuft. IThre Werte, ihre Bereitschaft zur Innovation und ihre Fihigkeit,
zwischen familidren und unternehmerischen Anforderungen zu navigieren,
sind entscheidend fiir den Erfolg oder das Scheitern von Transformations-
prozessen. Gerade in Phasen des Ubergangs, wie bei der Nachfolgerege-
lung oder der Umstellung auf neue Geschiftsmodelle, zeigt sich die pri-
gende Rolle der Unternehmerfamilie (Simon, 2013, S. 97 ff.). Durch ihre
spezifische Sozialisierung, die oft auf einem Ethos der Verantwortungs-
iibernahme und des langfristigen Denkens basiert, charakterisiert sie das
Unternehmen und verleiht ihm seine besondere Identitit.

UNTERNEHMERFAMILIEN ALS SOZIALE UND WIRTSCHAFTLICHE
EINHEITEN

Der Begriff der ,,Unternehmerfamilie® ist nicht nur in wirtschaftlicher Hin-
sicht relevant, sondern auch in sozialer und kultureller. Historisch gesehen
gehen Unternehmerfamilien auf das Konzept des ,,ganzen Hauses* zuriick,
in dem Familie, Arbeit und Leben eng miteinander verbunden waren (Mit-
terauer, 2009). Auch heute noch sind Unternehmerfamilien oft durch ein
starkes Gefiihl der Zusammengehorigkeit geprigt, das sich in der gemein-
samen Verantwortung fiir das Unternehmen ausdriickt. Diese besondere
Struktur ermdoglicht es ihnen, trotz individueller Unterschiede innerhalb
der Familie gemeinsam am Erhalt und Wachstum des Unternehmens zu ar-
beiten. Die starke Bindung an das Unternehmen wirkt dabei als ,,Dritter*
im Familiengefiige, der sowohl Ressource als auch Herausforderung sein
kann (Wimmer & Simon, 2019, S. 159).

Unternehmerfamilien sind eine Schliisselinstitution in Familienunter-
nehmen, da sie durch ihre spezielle Sozialisierung und ihre generationen-
tibergreifende Perspektive das Unternehmen nachhaltig prigen. In ihrer
Rolle als Eigentiimer:innen und Gestalter:innen tragen sie entscheidend
zum Fortbestand des Unternehmens bei. Ihre besondere Verflechtung von
familidren und unternehmerischen Logiken verlangt jedoch ein hohes Maf}
an Kommunikations- und Konfliktfahigkeit, um den Fortbestand des Un-
ternehmens zu sichern. Transformationen und Integrationsprozesse, die
ohne die Beriicksichtigung der Unternehmerfamilie gedacht werden, grei-
fen daher oft zu kurz.
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2.1.4 TRANSGENERATIONALITAT

Transgenerationalitdt bezeichnet die Fahigkeit eines Familienunterneh-
mens, liber mehrere Generationen hinweg erfolgreich zu bestehen. Sie si-
chert nicht nur die langfristige Kontinuitit eines Unternehmens, sondern
ist auch ein entscheidender Faktor fiir die Transformation und nachhalti-
ge Entwicklung innerhalb von Familienunternehmen. Dabei umfasst die
Transgenerationalitit weit mehr als nur die Ubergabe von Fiihrung und
Eigentum; sie beinhaltet die Weitergabe von Werten, Traditionen, Wissen
und unternehmerischer Vision, die das Unternehmen langfristig pragen.

TRANSGENERATIONALITAT ALS MOTOR FUR LANGLEBIGKEIT

Die Ubertragung des Unternehmens von einer Generation auf die nichste
ist in Familienunternehmen ein entscheidender Prozess. Diese Ubergabe
ist nicht nur eine Frage des formalen Eigentumsiibergangs, sondern sie
umfasst auch eine symbolische und soziale Dimension: Die neue Genera-
tion iibernimmt die Verantwortung fiir das Unternehmen und fiihrt die un-
ternehmerische Tradition fort. Die Langlebigkeit eines Familienunterneh-
mens hiingt daher stark davon ab, wie gut dieser Ubergabeprozess gestaltet
wird. Wissenschaftliche Untersuchungen zeigen, dass ein gut vorbereiteter
Nachfolgeprozess zu einer hoheren Uberlebensrate von Familienunterneh-
men fiihrt, wihrend schlecht organisierte Ubergaben hiufig zu Instabilitiit
und sogar zur Auflosung des Unternehmens fithren konnen (Handler, 1994,
S. 133).

Fiir den erfolgreichen Ubergang von einer Generation zur nichsten ist
eine sorgfiltige Planung erforderlich, die oft schon Jahre vor der eigent-
lichen Ubergabe beginnt. Wichtige Aspekte hierbei sind die gezielte Vor-
bereitung der Nachfolger:innen durch Mentoring und Training sowie die
schrittweise Ubertragung von Verantwortung. Dabei muss die iltere Gene-
ration loslassen konnen, wihrend die jiingere Generation gentigend Frei-
raum erhilt, eigene Ideen und Strategien umzusetzen. Diese dynamische
Balance ist entscheidend, um das Unternehmen sowohl stabil als auch in-
novationsfihig zu halten (Le Breton-Miller & Miller, 2005).

TRANSGENERATIONAL LEADERSHIP: FUHRUNG UBER
GENERATIONEN HINWEG

Transgenerationalitidt beinhaltet eine besondere Form der Fithrung, die so-
genannte transgenerational leadership. Diese Fiihrungsform betont nicht
nur die Kontinuitit im Management, sondern auch die Fiahigkeit, Verdnde-
rungen zu managen und das Unternehmen in neue, unbekannte Gewisser
zu fithren. Unternehmerische Transformationen erfordern eine Fiihrung,
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die einerseits die Werte und Traditionen des Unternehmens wahrt, ande-
rerseits aber auch offen fiir Innovationen und neue Entwicklungen ist (Ca-
ter & Kidwell, 2014, S.217 {f.). Dabei spielt die soziale Einbettung der
Unternehmerfamilie eine wesentliche Rolle: Die Familienmitglieder fun-
gieren nicht nur als Fithrungskrifte, sondern auch als kulturelle Reprisen-
tant:innen des Unternehmens. Sie tragen Verantwortung fiir die strategi-
sche Entwicklung und die Sicherung des langfristigen Unternehmensziels.

Eine transgenerational ausgerichtete Fithrung in Familienunternehmen
basiert auf der Annahme, dass die kommenden Generationen nicht nur pas-
sive Erb:innen sind, sondern aktive Gestalter:innen (zumindest einige), die
das Unternehmen weiterentwickeln. Diese Art der Fiihrung erfordert eine
starke Kommunikationskultur innerhalb der Familie und im Unternehmen
sowie eine klare Vision, wie das Unternehmen zukiinftig positioniert wer-
den soll (Chrisman et al., 2003). Dies ist besonders in Zeiten der Transfor-
mation, etwa bei der Digitalisierung oder der Anpassung an neue Markt-
bedingungen, von Bedeutung. Hierbei zeigt sich, dass Unternehmen, die
ihre Nachfolger:innen friihzeitig einbinden und ihnen Handlungsspielriu-
me erdffnen, erfolgreicher durch solche Verdnderungsprozesse gehen (Le
Breton-Miller & Miller, 2005).

TRANSGENERATIONALITAT UND NACHHALTIGKEIT: EIN INTEGRALES
ELEMENT

Transgenerationalitdt ist eng mit der Idee der Nachhaltigkeit verkniipft.
Familienunternehmen, die langfristig bestehen wollen, miissen nachhalti-
ge Entscheidungen treffen, die nicht nur den kurzfristigen Gewinn maxi-
mieren, sondern auch den langfristigen Erhalt des Unternehmens und des
sichern. Dies umfasst 6kologische, 6konomische und soziale Dimensionen
der Nachhaltigkeit. In der Praxis bedeutet dies, dass Unternehmerfamilien
oft stirker auf den langfristigen Erhalt von Ressourcen und die nachhalti-
ge Entwicklung des Unternehmens bedacht sind, als dies bei nicht familiér
gefiihrten Unternehmen der Fall ist (Bennedsen et al., 2010). Hierbei spielt
die transgenerationale Perspektive eine Schliisselrolle: Familienunterneh-
men miissen nicht nur im Jetzt bestehen, sondern auch fiir die nichsten
Generationen wirtschaften.

Die Transgenerationalitdt der Fithrung ist somit ein entscheidender
Faktor bei der Implementierung integraler Managementansitze, die wirt-
schaftliche, okologische und soziale Aspekte in Einklang bringen. Unter-
nehmerfamilien sind sich oft bewusst, dass sie das Unternehmen nicht nur
fiir sich selbst, sondern auch fiir die nachfolgenden Generationen erhalten
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und weiterentwickeln miissen. Dies erklart, warum viele Familienunter-
nehmen fithrend im Bereich Corporate Social Responsibility (CSR) sind
und hiufig besonders stark in nachhaltige Geschiftsmodelle investieren
(Mariani, AlSultan, & De Massis, 2021).

Transgenerationalitdt ist also mehr als nur eine technische Herausfor-
derung der Nachfolgeplanung; sie ist ein integraler Bestandteil der Trans-
formation, Langlebigkeit und Nachhaltigkeit von Familienunternehmen.
Die Fihigkeit, tiber Generationen hinweg zu fiihren und gleichzeitig Ver-
dnderungen zu gestalten, sichert den langfristigen Erfolg von Familien-
unternehmen. Dies erfordert eine klare Vision, sorgfiltige Planung und
die Bereitschaft, sowohl Traditionen zu bewahren als auch offen fiir neue
Entwicklungen zu sein. Fiir Familienunternehmen, die auf Integralitit und
nachhaltige Entwicklung setzen, ist die Transgenerationalitit nicht nur ein
Ziel, sondern ein wesentlicher Bestandteil ihrer unternehmerischen DNA.

2.2 INTEGRALES FAMILIENUNTERNEHMEN

Die Definition des Begriffs ,,Familienunternehmen® in dieser Untersu-
chung orientiert sich an den Ausarbeitungen des WIFU-Instituts mit dem
Schwerpunkt Transgenerationalitit. Um jedoch den Anforderungen einer
tiefgehenden wissenschaftlichen Analyse im Rahmen der Forschungsfrage
und der Relevanz zur Transformation in herausfordernden Zeiten gerecht
zu werden, wird der Begriff um das Konzept der ,Integralitit™ erweitert
und in eine Arbeitsdefinition von Integralen Familienunternehmen iiber-
fiihrt.

INTEGRALITAT

Das Wort integral bedeutet umfassend, einschlieBend, nicht marginalisie-
rend, umarmend. Integrale Ansitze versuchen in jedem Feld genau das zu
sein: die groBtmogliche Anzahl von Perspektiven, Stilen und Methodolo-
gien in eine kohdrente Sicht des Gegenstands einzubeziehen. In gewissem
Sinn sind integrale Ansitze ,,Meta-Paradigmen® oder Wege, eine bereits
existierende Anzahl verschiedener Paradigmen in ein wechselbeziigliches
Netzwerk sich gegenseitig bereichernder Ansitze zusammenzubringen.”

Ken Wilber

Integralitdit, wie sie von Denkern wie Ken Wilber definiert wird, verfolgt
das Ziel, die gro3tmogliche Anzahl von Perspektiven, Methodologien und

2 Aus Ken Wilber, ,,Vorwort®“, in: Frank Visser, ,,Ken Wilber — Denker aus Passion*

(2002).
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Paradigmen zu integrieren, um ein kohérentes und umfassendes Verstind-
nis zu schaffen. Dieses ,,Meta-Paradigma* strebt danach, reduktionistische
Ansitze zu vermeiden, indem es unterschiedliche Weltanschauungen in
ein Netzwerk miteinander verbundener und sich gegenseitig bereichernder
Perspektiven einbindet. Durch die Harmonisierung von inneren und duf3e-
ren, individuellen und kollektiven Faktoren ermoglicht Integralitdt sowohl
personliche Entwicklung als auch organisatorischen Fortschritt.

In integralen Organisationen bedeutet dies, sowohl die dufleren Struk-
turen — wie betriebliche Prozesse, Governance und Beziehungen zu Sta-
keholder:innen — als auch die inneren Aspekte, wie die emotionalen, psy-
chologischen und sozialen Bediirfnisse der Individuen, zu beriicksichtigen.
Eine integrale Organisation konzentriert sich somit nicht nur auf Profita-
bilitdt oder operative Effizienz, sondern schafft eine Umgebung, in der in-
dividuelles Wachstum und der Erfolg der Organisation eng miteinander
verbunden sind.

Das Vier-Quadranten-Modell von Ken Wilber, das hiufig in integra-
len Organisationen Anwendung findet, zeigt die Balance zwischen den in-
ternen und externen, individuellen und kollektiven Dimensionen auf. In
einem unternehmerischen Kontext bedeutet dies, dass Fiihrung und Unter-
nehmenskultur diese Quadranten widerspiegeln miissen, indem sie emo-
tionale Intelligenz, ethische Entscheidungsfindung und Innovation eben-
so betonen wie operative Exzellenz. Fiihrungskrifte in einem integralen
Unternehmen zeichnen sich durch Empathie, psychologisches Feingefiihl
und ein tiefes Verstidndnis fiir die komplexen systemischen Zusammenhén-
ge eines Unternehmens aus. Solche Organisationen neigen zu einem post-
heroischen Fiihrungsstil, bei dem Verantwortung verteilt wird, kollektive
Intelligenz gefordert wird und starre Hierarchien minimiert werden.

Betrachtet man Familienunternehmen genauer, wird deutlich, warum
ein integraler Ansatz fiir sie besonders relevant ist. Familienunterneh-
men agieren an der Schnittstelle von familiiren Werten und unternehme-
rischem Pragmatismus. Dadurch sind sie pridestiniert fiir integrale Mana-
gementpraktiken. Der doppelte Fokus auf personliches und organisatori-
sches Wachstum in Integralen Familienunternehmen kann nur durch eine
Verankerung im breiteren Konzept der Integralitiit vollstindig verstanden
werden. Die gesonderte Betrachtung von Integralitdt ermoglicht daher ein
tieferes Verstindnis der Prinzipien, die Familienunternehmen zu nachhal-
tiger Transformation und langfristigem Erfolg fithren, indem sie sowohl
intern als auch extern gedeihen.
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Individuum
Haltung Verhalten
& Psyche & Fihigkeiten
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Kultur Strukturen
& Kommunikation & Prozesse
Kollektiv

Abbildung 3: Vier-Quadranten-Modell nach Wilber
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Breidenbach & Rollow, 2023, S. 21

INTEGRALES FAMILIENUNTERNEHMERTUM
Integrales Familienunternehmertum, wie es von Schuler (2021) beschrie-
ben wird, bezeichnet die vollstindige Entfaltung der Potenziale eines Fa-
milienunternehmens. Dies schliet sowohl die Beziehungen zwischen den
Familienmitgliedern als auch deren externe Netzwerke ein, wobei die Ent-
wicklung des Unternehmens als dynamischer und kontinuierlicher Pro-
zess verstanden wird, der auf den permanenten Wandel der Umweltbe-
dingungen reagiert. Schuler (2021) beschreibt dies als eine ,,Verdichtung
von Handlungen, Kontakten und Kommunikationsmustern®, die das Fun-
dament fiir eine nachhaltige und zukunftsorientierte Unternehmensfiihrung
bilden.

Integrale Familienunternehmen orientieren sich an vier ganzheitlichen
Grundsitzen:

1. Ganzheitliches Menschenbild: Jedes Mitglied eines Integralen Famili-
enunternehmens wird als Individuum betrachtet, das tiber Potenziale
verfiigt, die entwickelt und gefordert werden miissen (vgl. Glasl et al.,
2020). Hierbei spielt die Selbsttranszendenz eine entscheidende Rolle,
da jedes Familienmitglied sowohl individuell wachsen als auch einen
Beitrag zum Unternehmen leisten soll.
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2. Organisationsbild als Organismus: Familienunternehmen werden als le-
bendige Organismen betrachtet, die sich kontinuierlich weiterentwi-
ckeln. Die Dynamik der Familie spiegelt sich in den Abldufen des Un-
ternehmens wider, wobei kulturelle, soziale und physische Dimensio-
nen stets im Austausch stehen und aufeinander einwirken (vgl. An-
dersch & Martin, 2023).

3. Komparative Systemik: Integrale Familienunternehmen verstehen ,,Sys-
temik* als einen stindigen Prozess der Differenzierung und Integration.
Sie vermeiden eine starr lineare Denkweise und arbeiten stattdessen mit
komplexen Wechselwirkungen, um das Spannungsfeld zwischen den
Systemen ,,Familie* und ,,Unternehmen‘* zu navigieren (vgl. Varga von
Kibéd, 2005).

4. Entwicklungsprinzipien: Der Begriff der Entwicklung ist zentral im in-
tegralen Konzept. Unternehmen und Familienmitglieder miissen sich
stets weiterentwickeln, um den steigenden Anforderungen gerecht zu
werden (vgl. Glasl, 2022). Dies betrifft sowohl die personliche Entwick-
lung der Familienmitglieder als auch die strukturelle Entwicklung des
Unternehmens.

NETZWERKORIENTIERUNG UND PERSONLICHKEITSBILDUNG ALS
INTEGRALE FAKTOREN

In Integralen Familienunternehmen spielen das soziale Netzwerk und ge-
sellschaftliche Einbindung eine entscheidende Rolle. Diese Unternehmen
agieren als Netzwerke, die sowohl intern als auch extern Beziehungen auf-
bauen, um flexibel und agil auf neue Herausforderungen reagieren zu kon-
nen. Powell (1990, S. 295 ff.) betont, dass ein stabiles Netzwerk Unterneh-
men dabei unterstiitzt, Unsicherheiten zu bewiltigen und langfristig erfolg-
reich zu sein. Insbesondere Integrale Familienunternehmen sind hierfiir gut
aufgestellt, da sie auf ein groBes Vertrauensnetzwerk innerhalb und auf3er-
halb der Familie zuriickgreifen konnen. Dabei werden Beziehungen nicht
nur als geschiftliche Transaktionen, sondern als langfristige Partnerschat-
ten verstanden, die auf Vertrauen und gegenseitiger Unterstiitzung basieren
(Powell, 1990, S.301).

Ein wesentlicher Aspekt des Integralen Familienunternehmens ist die
Personlichkeitsentwicklung der einzelnen Mitglieder. Diese geht weit iiber
klassische Fiihrungstrainings hinaus und zielt auf eine ganzheitliche Vor-
bereitung auf ihre Rolle im Unternehmen ab. Im Zentrum steht dabei die
Forderung einer postheroischen Fiithrungskultur, die nicht die Dominanz
eines Einzelnen betont, sondern kollektive Verantwortung in den Vorder-
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grund riickt (vgl. Baecker, 2014). Werte wie Empathie, Offenheit, Multi-
perspektivitit, Selbstorganisation und die Bereitschaft, sich auf verschie-
dene Perspektiven einzulassen, prigen diese noch junge integrale Fiih-
rungskultur. Sie zeichnet sich durch eine hohe Fehlertoleranz und Lern-
bereitschaft aus, was sie besonders anpassungsfihig macht (vgl. Schuler,
2021).

Diese Fiihrungskultur ist eng mit dem Konzept der transgenerationalen
Fithrung verkniipft und erweitert es durch die Integration von Multi- und
Aperspektivitit. Diese beiden Elemente sind zentrale Bestandteile eines
integralen Fiihrungsstils, da sie die Fihigkeit fordern, komplexe Situatio-
nen aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu betrachten und iiber diese hin-
auszugehen. Wihrend die Multiperspektivitit es ermoglicht, divergierende
Ansichten zu integrieren und fundierte, differenzierte Entscheidungen zu
treffen, geht Aperspektivitit einen Schritt weiter. Sie befidhigt Fiihrungs-
krifte, eine Meta-Ebene einzunehmen und eine distanziertere, objektivere
Sichtweise zu entwickeln (vgl. Beck & Cowan, 1996).

In einer zunehmend komplexen Welt, in der Unsicherheiten und Mehr-
deutigkeiten allgegenwirtig sind, ist die Ambiguititstoleranz — die Fihig-
keit, Ungewissheiten zu akzeptieren und konstruktiv damit umzugehen —
unerlésslich (vgl. Stacey, 2011). Ein integraler Fiihrungsstil verlangt da-
her die Entwicklung von Dilemmakompetenzen, die es ermoglichen, wi-
derspriichliche Anforderungen zu balancieren und in kohirente Entschei-
dungsstrategien zu iiberfiihren. Dies ist von entscheidender Bedeutung fiir
die Entwicklung effektiver Strategien zur Bewiltigung von Komplexitit,
da moderne Fiihrung nicht mehr auf einfache, lineare Problemlosungen
reduziert werden kann (vgl. Keegan, 2004). In diesem Zusammenhang bil-
det die Fahigkeit, multiperspektivisch und aperspektivisch zu denken, die
Grundlage fiir nachhaltige Entscheidungsprozesse und die erfolgreiche Be-
wiiltigung ambivalenter Herausforderungen.

ZUKUNFTSFAHIGKEIT UND NACHHALTIGKEIT

Integrale Familienunternehmen sichern ihre Zukunftsfihigkeit durch
Transgenerationalitit und langlebige Unternehmensstrategien. Ihr Handeln
ist nicht nur auf die Bewahrung des Unternehmens fiir zukiinftige Genera-
tionen ausgerichtet, sondern auch auf die aktive Gestaltung 6kologischer,
sozialer und wirtschaftlicher Nachhaltigkeit im Zuge verantwortungsvoller
Notwendigkeit. Sie verfolgen eine regenerative Wirtschaftsweise, die nicht
nur die Reduktion von Umweltauswirkungen, sondern auch die Wiederher-
stellung und Forderung natiirlicher und sozialer Ressourcen zum Ziel hat.
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Dabei beriicksichtigen sie wissenschaftlich fundierte Prinzipien der Kreis-
laufwirtschaft, Energieeffizienz und sozialen Verantwortung als integrale
Bestandteile ihrer Geschiftsstrategie (Bocken et al., 2014, S. 42 ff.).

Im Unterschied zu kurzfristig gewinnorientierten Unternehmensmo-
dellen setzen Integrale Familienunternehmen auf systemische Resilienz,
indem sie nachhaltige Innovationsstrategien entwickeln, ressourcenscho-
nende Prozesse implementieren und eine wertebasierte Unternehmenstiih-
rung etablieren, die das Gemeinwohl mit den unternehmerischen Interes-
sen vereint. Durch diesen ganzheitlichen Ansatz tragen sie nicht nur zur
wirtschaftlichen Stabilitit des Unternehmens und der Familie bei, son-
dern auch zu einer langfristig tragfdhigen gesellschaftlichen Entwicklung
(Geissdoerfer et al., 2017, S. 757).

2.3 VUCA- uUND BANI-WELT

Die Begriffe VUCA und BANI bieten theoretische Rahmenwerke, um die
sich rapide wandelnden, komplexen Bedingungen zu verstehen, unter de-
nen Unternehmen heute agieren miissen. Wihrend VUCA Volatilitét, Un-
sicherheit, Komplexitit und Ambiguitit betont, verweist BANI auf Zer-
brechlichkeit, Angst, Nichtlinearitit und Unverstidndlichkeit als prigende
Elemente unserer Zeit. Beide Ansitze bieten wertvolle Perspektiven, um
die Herausforderungen moderner Unternehmensfiihrung in einer zuneh-
mend dynamischen und instabilen Welt zu erfassen.

DEFINITION DER VUCA-WELT

Der Begriff VUCA steht fiir Volatility, Uncertainty, Complexity und Am-
biguity und bezeichnet ein zunehmend unvorhersehbares Umfeld, das vier
unterschiedliche Fiihrungsansitze fordert (Bennett & Lemoine, 2014, S. 27
f.). Heute wird dieses Modell hdufig durch das BANI-Konzept ergénzt, das
die aktuellen Herausforderungen als Brittle, Anxious, Non-linear und In-
comprehensible charakterisiert (vgl. Cascio, 2020).

Unternehmen, die in einer VUCA-Welt operieren, miissen flexibel und
anpassungsfiahig sein, da traditionelle hierarchische Entscheidungsstruk-
turen oft nicht ausreichen, um den dynamischen Veridnderungen gerecht
zu werden. Fiihrungskrifte sind gefordert, Ambiguitétstoleranz zu entwi-
ckeln, also die Fihigkeit, Mehrdeutigkeiten zu akzeptieren und konstruktiv
zu nutzen, um fundierte Entscheidungen in unsicheren Kontexten zu tref-
fen (Bennett & Lemoine, 2014, S. 27 f.).
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DEFINITION DER BANI-WELT

Der Begriff BANI stellt eine Erweiterung der VUCA-Welt dar und ver-
sucht, die noch tiefgreifenderen, aktuellen Herausforderungen zu erfassen.
BANI steht fiir Brittle (Briichigkeit), Anxious (Angst), Non-linear (Nicht-
Linearitdt) und Incomprehensible (Unverstdandlichkeit). Briichigkeit be-
schreibt Systeme, die instabil und fragil sind, wihrend Angst das Resul-
tat einer stidndigen Bedrohung und Unsicherheit darstellt. Nicht-Linearitét
weist auf unvorhersehbare Entwicklungen und komplexe, nicht-lineare
Kausalzusammenhénge hin, wihrend Unverstidndlichkeit die Schwierig-
keit bezeichnet, komplexe Entwicklungen vollstindig zu erfassen.

Die BANI-Welt macht es fiir Unternehmen erforderlich, noch resili-
enter zu werden und neue Fiihrungsansitze zu entwickeln, die mit den
Herausforderungen dieser chaotischen Welt umgehen konnen (vgl. Cas-
cio, 2020). Eine integrale Perspektive, die verschiedene Standpunkte be-
riicksichtigt und auf langfristige Nachhaltigkeit ausgelegt ist, wird daher
zunehmend wichtiger.

FAMILIENUNTERNEHMEN IN DER VUCA- UND BANI-WELT
Familienunternehmen gelten als stabile Sédule der deutschen Wirtschaft.
Sie machen rund 80-90 % aller Unternehmen aus, erwirtschaften etwa 41
% des Gesamtumsatzes und beschéftigen fast zwei Drittel aller sozialver-
sicherungspflichtig Beschiftigten (vgl. Kramer, 2012). Familienunterneh-
men zeichnen sich oft durch eine langfristige Orientierung und ein starkes
Verantwortungsbewusstsein aus. Wie die ehemalige Bundeskanzlerin An-
gela Merkel im Vorwort des Lexikons fiir Familienunternehmen von 2009
betonte, zeichnen sich Familienunternehmen nicht nur durch Innovations-
und Technologiefiihrerschaft aus, sondern auch durch nachhaltiges Han-
deln im kulturellen, 6kologischen und sozialen Bereich.

Diese langfristige Perspektive ermoglicht es Familienunternehmen,
sich in der VUCA- und BANI-Welt zu behaupten, da sie nicht den Druck
kurzfristiger Gewinne spiiren und ihre Entscheidungen wohldurchdacht
treffen konnen. Gleichzeitig stellt diese Risikovermeidung, die oft dem
Schutz des Familienvermdogens dient, eine Herausforderung dar, insbeson-
dere in Zeiten zunehmender Volatilitit, die hdufig mutige Investitionsent-
scheidungen erfordert (Gomez-Mejia et al., 2011, S. 654 {f.).

BEDEUTUNG VON TRANSFORMATION

Transformation in einem multidisziplindren Verstindnis bezieht sich auf
grundlegende und tiefgreifende Verdnderungen in Systemen, sowohl struk-
tureller als auch funktionaler Art. Diese Verdnderungen beinhalten die
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Neuausrichtung von Prozessen, Strategien und Verhaltensweisen in Orga-
nisationen, sozialen Systemen oder technologischen Netzwerken. Trans-
formation beschrénkt sich nicht auf oberflichliche Anpassungen, sondern
zielt darauf ab, bestehende Paradigmen zu iiberwinden, um eine neue und
stabilere Ordnung zu etablieren (vgl. North, 1990; Mezirow, 1997, S. 5 ff.).

Die Feldtheorie von Kurt Lewin (1947, S.5 ff.) bietet eine wertvol-
le theoretische Grundlage fiir das Verstindnis von Transformation, ins-
besondere in sozialen und organisatorischen Kontexten. Lewin beschreibt
das Verhalten eines Systems als Ergebnis der Krifte, die innerhalb eines
,Feldes* (Umwelt, Soziales, Psychologie) wirken. In seiner Drei-Phasen-
Theorie (Unfreezing, Changing, Refreezing) beschreibt Lewin den Trans-
formationsprozess als dynamisches Gleichgewicht zwischen treibenden
und einschrinkenden Kriften. Um eine Transformation einzuleiten, miis-
sen diese Krifte in ein Ungleichgewicht gebracht werden, was Lewin
als ,,Unfreezing® bezeichnet. Dies ist der Prozess, durch den bestehende
Strukturen, Uberzeugungen und Gewohnheiten destabilisiert werden, um
Raum fiir Veridnderung zu schaffen.

Die zweite Phase, Changing, ist der eigentliche Transformationspro-
zess, in dem neue Leitbilder, Normen und Praktiken entwickelt und um-
gesetzt werden. Dies erfordert nicht nur kognitive Anpassungen, sondern
auch Veridnderungen auf emotionaler und sozialer Ebene, um neue Rollen
und Beziehungen zu verinnerlichen. Die letzte Phase, das Refreezing, stellt
sicher, dass die Verdnderungen dauerhaft verankert und stabilisiert werden,
um Riickfille in alte Muster zu vermeiden. Im Kontext der Transformati-
on von Organisationen in der modernen Wirtschaft kann das Modell von
Lewin helfen, Widerstiinde gegen Verdnderungen zu identifizieren und zu
adressieren, indem gezielt transformationsfordernde Krifte gestidrkt und
restriktive Krifte geschwicht werden.

INTEGRALE PERSPEKTIVEN ALS ERFOLGSFAKTOR IN DER VUCA-
UND BANI-WELT

In einem derart dynamischen und unsicheren Umfeld ist ein integraler Fiih-
rungsstil, der Multi- und Aperspektivitit vereint, von zentraler Bedeutung.
Multiperspektivitiat ermoglicht es Fiihrungskriften, unterschiedliche Sicht-
weisen zu integrieren, um differenzierte und fundierte Entscheidungen zu
treffen, wihrend Aperspektivitit eine iibergeordnete Meta-Ebene schafft,
die eine distanzierte und objektivere Betrachtung erlaubt (vgl. Beck & Co-
wan, 1996).
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In Familienunternehmen, die oft durch generationsiibergreifendes Den-
ken und eine starke Verkniipfung von Familien- und Unternehmensinter-
essen geprigt sind, kann eine integrale Perspektive dabei helfen, die not-
wendige Balance zwischen Tradition und Innovation zu finden. Die Fiahig-
keit, Ambiguitit zu tolerieren und Widerspriiche zu akzeptieren, ist in einer
VUCA- und BANI-Welt unerlidsslich, um auf die Herausforderungen und
Chancen dieser sich wandelnden Welt flexibel reagieren zu konnen (vgl.
Stacey, 2011).

Familienunternehmen gelten nach wie vor als ,,Motoren und Stabili-
tatsanker der deutschen Wirtschaft, die ihre Strukturen kontinuierlich an-
passen miissen, um den Transformationsanforderungen gerecht zu werden.
Um auch in Zukunft das Riickgrat der deutschen Wirtschaft zu bleiben,
miissen sie nicht nur ihre Innovationsfahigkeit steigern, sondern auch neue
Formen der Fithrung und Zusammenarbeit entwickeln (Stiftung Familien-
unternehmen, 2019).






3 THEORETISCHE RAHMUNG UND
METHODISCHE GRUNDLAGEN

Das Kapitel ,,Theoretische Rahmung und methodische Grundlagen be-
fasst sich mit den theoretischen und methodischen Ansétzen, die den Rah-
men dieser Arbeit bilden. Eine entscheidende Rolle kommt dabei der Be-
wusstseinsarbeit zu, die sowohl in den Theorien der Spiral Dynamics und
der Theorie U als auch in der Aufstellungsarbeit eine zentrale Rolle spielt.
Ein vielfach verbindendes Element dieser Ansitze ist somit der Begriff
des Bewusstseins, der in dieser Arbeit als subjektives Erleben verstanden
wird (vgl. Tegmark, 2023). Dieser Begriff ist insbesondere im Hinblick auf
die Begleitung und Unterstiitzung von Transformationsprozessen grundle-
gend, wobei jeweils spezifische Ebenen des individuellen, kollektiven und
organisationalen Bewusstseins adressiert werden.

3.1 THEORETISCHE RAHMUNG

In dieser Arbeit wird unter einem Integralen Familienunternehmen eine
Organisation verstanden, in der familidre, unternehmerische und gesell-
schaftliche Logiken bewusst integriert werden. Das Ziel besteht nicht nur
in 6konomischer Stabilitdt, sondern auch in der bewussten Gestaltung von
Resonanz, Verantwortung und langfristiger Sinnorientierung.

In Kapitel 3 werden die zentralen Theorien und Konzepte vorgestellt,
die fiir die Untersuchung von besonderer Bedeutung sind. Der Fokus liegt
auf den Ansitzen, die im weiteren Verlauf der Arbeit zur Analyse heran-
gezogen werden. Die Grundannahmen der Theorien werden ebenso detail-
liert erldutert wie ihre Anwendbarkeit auf die Forschungsfragen.

Es werden die Theorien Spiral Dynamics, Theorie U, die Resonanz-
und Rollentheorie sowie das Eisbergmodell vorgestellt und abschlieBend in
einen integrativen Rahmen gesetzt. Diese Theorien eignen sich besonders
gut zur Erforschung Integraler Familienunternehmen, da sie verschiedene
Ebenen menschlicher und organisatorischer Entwicklung beriicksichtigen
und es ermoglichen, komplexe Dynamiken in Familienunternehmen ganz-
heitlich zu erfassen.

Die Wahl und Kombination dieser Theorien folgt dem Ziel, ein mog-
lichst vollstdandiges Bild von Transformation in Familienunternehmen zu
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entwerfen, sowie einem erkenntnisleitenden Interesse. Es soll ein integra-
tives Verstidndnis von Eigentum, Verantwortung und kollektiver Entwick-
lung entstehen, das sowohl strukturelle als auch kulturell-psychologische
Ebenen sichtbar und bearbeitbar macht. Damit wird eine theoretische
Grundlage fiir das Konzept des integralen Potenzials geschaffen, das im
weiteren Verlauf dieser Arbeit niher ausgefiihrt wird.

3.1.1 SPIRAL DYNAMICS

Spiral Dynamics ist eine Theorie menschlicher Entwicklung, die von dem
Psychologieprofessor Clare W. Graves entwickelt und von seinen beiden
Schiilern Don Beck und Chris Cowan weiterentwickelt wurde. Sie hat ih-
ren Ursprung in der Psychologie und wird weltweit von vielen Forschen-
den interdisziplindr angewendet, insbesondere und zunehmend auch in
der Betriebswirtschaftslehre. Auch dank der theoretischen Weiterentwick-
lung durch den britischen Biologen Richard Dawkins und den ungarisch-
amerikanischen Psychologen Mihaly Csikszentmihalyi ist Spiral Dyna-
mics neben der System- und Chaostheorie eine der vielversprechendsten
Theorien der Gegenwart im Umgang mit Komplexitit (Beck & Cowan,
2021, S.9).

Spiral Dynamics charakterisiert die verschiedenen Stufen der mensch-
lichen Entwicklung als Weltbilder, die sich in bestimmten Phasen und in
bestimmten Kulturen manifestieren. Diese sogenannten Weltbilder werden
in Spiral Dynamics als ,,Meme* bezeichnet und sind die Grundeinheiten
menschlicher Kognition und menschlichen Verhaltens. Die Theorie besagt,
dass Menschen im Laufe ihres Lebens dazu neigen, ihre Weltbilder zu ver-
dndern, und sich dabei spiralférmig entwickeln. Diese Entwicklung wird
durch das Zusammenspiel individueller und kollektiver Erfahrungen sowie
durch die sozialen, kulturellen und 6kologischen Bedingungen, in denen
Menschen leben, beeinflusst (Beck et al., 2019, S. 25 £.).

Gemail der Theorie von Spiral Dynamics gibt es acht grundlegende
Weltanschauungen, die sich in der menschlichen Entwicklung manifestie-
ren:

Beige
Purple
Red
Blue
Orange
Green
Yellow

ARG
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8. Turquoise

Tiirkis (Ebene 8)
Holonisch

Griin (Ebene 6)
Pluralistisch

Gelb (Ebene 7)
Integral

Orange (Ebene 5)

Rational

Blau (Ebene 4)
Absolutistisch

Rot (Ebene 3)
Mythisch
Purpur (Ebene 2)
Magisch
Beige (Ebene 1)
Archaisch

Abbildung 4: Entwicklungsstufen nach Spiral Dynamics

Quelle: https://karlhosang.de/online-kurs/courses/das-entwicklungsmodell-

spiral-dynamics/

Jede dieser Weltanschauungen ist durch bestimmte Werte, Denk- und Ver-
haltensweisen gekennzeichnet, die sich auf die Art und Weise auswir-
ken, wie Menschen die Welt wahrnehmen und handeln (Beck et al., 2019,
S.48).

1.

Die Beige-Weltanschauung ist die urspriinglichste und wird mit In-
stinkten und dem ,,Kampf ums Uberleben* beschrieben. Menschen, die
in diesem Weltbild leben, sind in erster Linie damit beschiftigt, ihre
Grundbediirfnisse nach Nahrung, Wasser und Sicherheit zu befriedigen.
Sie leben in engen Familien- und Stammesstrukturen und orientieren
sich an iiberlieferten Traditionen und Regeln (Beck & Cowan, 2021,
S.314 ff.).

. Die Purple-Weltanschauung ist mystisch und spirituell geprédgt und fin-

det sich hiufig in traditionellen, gemeinschaftlich geprigten Gesell-
schaften. Sie pflegen gemeinsame Traditionen und Rituale. Sie glauben
an iUbernatiirliche Krifte und Geister, die ihr Leben beeinflussen und
beschiitzen. In diesem Weltbild gibt es ein Bediirfnis nach Hierarchie
und Autoritidt sowie eine enge Verbindung zur Natur (Beck & Cowan,
2021, S. 324 ff.).

Die Red-Weltanschauung ist durch Macht, Ego und Impulsivitit ge-
kennzeichnet und kommt in chaotischen oder gewalttitigen Umgebun-
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gen vor. Menschen auf dieser Bewusstseinsebene streben nach Macht,
Kontrolle und Selbstverwirklichung. In diesem Weltbild gibt es keine
tibernatiirlichen Elemente, sondern nur die individuelle Erfahrung und
die eigene Intelligenz. Um die Welt verdndern zu konnen, gehen Men-
schen Risiken ein, angetrieben von starkem Eigeninteresse, Wettbewerb
und Durchsetzungsvermogen (Beck & Cowan, 2021, S. 343 ff.).

. Die Blue-Weltanschauung ist geprigt vom Streben nach Ordnung, Si-

cherheit und moralischen Regeln. Menschen dieser Stufe glauben an
hohere Michte und héhere Ordnungen, die es zu befolgen gilt. Sie ori-
entieren sich an religiosen oder spirituellen Lehren und glauben an ein
Leben nach dem Tod. Auf dieser Ebene gibt es starre Hierarchien, Au-
toritdten und Regeln. Disziplin, Pflichtbewusstsein und Loyalitit, die
sich an starken moralischen Werten orientieren, zeichnen die Menschen
dieser Weltanschauung aus (Beck & Cowan, 2021, S. 364 {f.).

. Die Orange-Weltanschauung ist geprigt von Individualismus, Leistung

und Wettbewerb und findet sich vor allem in kapitalistischen und mo-
dernen Industriegesellschaften. Die Menschen werden stark von ihrem
Streben nach Erfolg, Wohlstand und materiellem Gewinn angetrieben.
Sie glauben, die Welt durch Wissenschaft, Technik und Rationalitét ver-
stehen und verdndern zu konnen. Sie orientieren sich an individuellen
Zielen und Ambitionen. Sie gehen Risiken ein, treffen rationale Ent-
scheidungen, handeln unternehmerisch und innovativ (Beck & Cowan,
2021, S. 387 ft.).

. Die Green-Weltanschauung ist gepridgt von sozialer Gerechtigkeit,

Nachhaltigkeit und Gemeinschaft und findet sich in postmodernen, plu-
ralistischen Gesellschaften. Menschen auf dieser Ebene suchen eine
tiefere Verbindung zu anderen Menschen und zur Natur. Sie glauben
an die Notwendigkeit von Gleichheit, sozialer Gerechtigkeit und Um-
weltschutz. Sie orientieren sich an relativistischen Weltbildern und sind
bereit, bestehende Ordnungen infrage zu stellen. Es besteht ein starkes
Bediirfnis nach Teamarbeit, Konsensfindung und der Betonung zwi-
schenmenschlicher Beziehungen. Das Weltbild ist gepridgt von Empa-
thie, Solidaritdt und dem Streben nach globaler Menschlichkeit (Beck
& Cowan, 2021, S. 413 ff., S.436).

. Die Yellow-Weltanschauung ist gekennzeichnet durch Integritit, Fle-

xibilitdat und die Fahigkeit, verschiedene Perspektiven zu beriicksichti-
gen. Menschen mit diesem Weltbild neigen dazu, komplexe Systeme
und deren Zusammenhénge zu verstehen. Sie sind in der Lage, sich an
verdnderte Bedingungen anzupassen, und haben ein starkes Interesse an
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personlicher Weiterentwicklung. Sie zeichnen sich durch eine hohe Fa-
higkeit zur Selbstreflexion und Selbstregulation aus und wirken dadurch
emotional reif und geistig flexibel. Sie hinterfragen eigene Perspekiti-
ven, handeln kooperativ und integrativ und 16sen Konflikte in kreativ-
kooperativen Prozessen (Beck & Cowan, 2021, S. 438 ff., S. 455).

8. Die Turquoise-Weltanschauung ist geprdgt von universeller Verbun-
denheit, spiritueller Erleuchtung und einem tiefen Verstindnis fiir das
Zusammenspiel von Systemen und Zusammenhédngen. Sie gilt als die
hochste Stufe menschlicher Entwicklung nach Spiral Dynamics und
manifestiert sich in fortgeschrittenen, pluralistischen Gesellschaften.
Menschen auf dieser Stufe begreifen die Welt als ein dynamisches Netz-
werk von Beziehungen und Einfliissen, das sich stidndig verdndert. Sie
denken ganzheitlich im Zusammenspiel von Natur, Kultur und Gesell-
schaft. Sie 10sen komplexe Probleme unter Beriicksichtigung aller Per-
spektiven mit groftmoglicher Offenheit und kritischer Selbstreflexion
(Beck & Cowan, 2021, S. 457 ff.).

Diese acht Stufen sind keine starren Kategorien, sondern vielmehr flie-
Bende Uberginge, die sich an die jeweiligen Lebensbedingungen anpassen
konnen. Menschen, Organisationen und sogar Gesellschaften durchlaufen
diese Entwicklungsstufen nicht notwendigerweise in einer festen Reihen-
folge, sondern konnen zwischen ihnen wechseln, je nach den Herausforde-
rungen und Anforderungen ihrer Umgebung.

SPIRAL DYNAMICS IN ORGANISATIONEN UND
FAMILIENUNTERNEHMEN

Spiral Dynamics bietet nicht nur eine Grundlage fiir das Verstdandnis indi-
vidueller Entwicklungen, sondern kann auch Organisationen dabei helfen,
interne Dynamiken und Verdnderungen besser zu analysieren. Insbesonde-
re in Familienunternehmen, in denen die langfristige Perspektive der Fa-
milie auf unternehmerische Entscheidungen trifft, kann Spiral Dynamics
dabei helfen, die verschiedenen Sichtweisen und Weltanschauungen der
Akteure zu verstehen und zu integrieren.

In Familienunternehmen stehen oft mehrere Generationen und damit
unterschiedliche Entwicklungsstufen gleichzeitig im Fokus. Diese Interge-
nerationendynamik kann zu Spannungen fiihren, wenn beispielsweise il-
tere Generationen traditionelleren Blue- oder Purple-Weltbildern verhaftet
sind, wéhrend jlingere Generationen, die stiarker durch postmoderne, plu-
ralistische Werte geprégt sind (z.B. Green), andere Priorititen und Denk-
weisen mitbringen (Beck & Cowan, 2021, S. 181). Die Theorie von Spiral
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Dynamics bietet hier einen Rahmen, um solche Konflikte besser zu verste-
hen und zu bewiiltigen.

Die regelmifige Analyse der in einer Organisation und/oder Familie
vorherrschenden Memes kann dabei helfen, bestehende Konflikte zu iden-
tifizieren und die Kommunikation sowie die Zusammenarbeit zu verbes-
sern. Dies ist besonders in Phasen des Wandels relevant, etwa bei der Un-
ternehmensnachfolge oder der Entwicklung neuer Strategien. Ein tieferes
Verstindnis der unterschiedlichen Weltanschauungen fordert den langfris-
tigen Erfolg von Entscheidungen, da es ermoglicht, die Bediirfnisse und
Perspektiven aller Beteiligten zu beriicksichtigen (Beck et al., 2019, S. 71).

INTEGRALE ENTWICKLUNGSPERSPEKTIVE UND IHRE BEDEUTUNG
FUR MENSCHEN UND ORGANISATIONEN

Die Theorie von Spiral Dynamics ist eng mit der integralen Entwicklungs-
perspektive verbunden, die maBgeblich von Ken Wilber geprigt wurde.
Diese Perspektive betrachtet die menschliche und organisationale Ent-
wicklung als einen multidimensionalen Prozess, der sowohl individuelle
als auch kollektive, innere wie duflere Faktoren beriicksichtigt. Laut Wil-
ber leistet jede Entwicklungsstufe oder Bewusstseinsebene einen wichti-
gen Beitrag zum Gesamtbild und das Ziel besteht nicht darin, einzelne
Stufen zu iiberwinden, sondern sie zu integrieren (Wilber, 2000, S. 86).

Fiir Menschen und Organisationen bedeutet dies, dass jede Stufe wert-
volle Einsichten und Féhigkeiten bietet, die fiir unterschiedliche Kontexte
und Herausforderungen relevant sind. In Unternehmen — vor allem in Fa-
milienunternehmen — ist diese integrale Sichtweise von groer Bedeutung,
da sie es ermdglicht, die komplexen, mehrschichtigen Dynamiken zu ver-
stehen, die durch unterschiedliche Generationen, Werte und Weltanschau-
ungen entstehen.

Die integrale Entwicklungsperspektive ermoglicht es Familienunter-
nehmen, eine ganzheitlichere Herangehensweise zu entwickeln. Diese be-
riicksichtigt nicht nur kurzfristige wirtschaftliche Erfolge, sondern auch
langfristige soziale, kulturelle und 6kologische Verantwortung. Dies ist
insbesondere in Zeiten von Transformation und Unsicherheit von groBer
Bedeutung, da Unternehmen so flexibel auf Veridnderungen reagieren kon-
nen, ohne ihre Wurzeln und Traditionen zu verlieren.

Spiral Dynamics liefert einen differenzierten theoretischen Bezugsrah-
men zum Verstindnis individueller und organisationaler Entwicklungspro-
zesse. Die Theorie kann Organisationen — im Falle dieser Forschungsarbeit
Familienunternehmen — dabei unterstiitzen, die komplexen, dynamischen
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Weltbilder ihrer Mitglieder und Mitarbeitenden zu identifizieren und zu in-
tegrieren. Die Anwendung dieser Theorie in Verbindung mit der integralen
Entwicklungsperspektive kann dazu beitragen, langfristige Stabilitdt und
Erfolg zu gewihrleisten, indem sie nicht nur die 6konomische, sondern
auch die soziale und kulturelle Dimension beriicksichtigt.

Fiir Familienunternehmen ist Spiral Dynamics ein wertvolles Werk-
zeug, um intergenerationale Konflikte zu verstehen und nachhaltige Losun-
gen zu finden, die den individuellen und kollektiven Bediirfnissen gerecht
werden.

3.1.2 THEORIE U

Die Theorie U ist ein von dem deutschen Okonomen und Sozialwissen-
schaftler C. Otto Scharmer entwickeltes Konzept. Es beschreibt einen Pro-
zess, durch den Individuen, Organisationen und Gesellschaften von ei-
nem beobachtenden in einen gestaltenden Modus wechseln kénnen, um
tiefgreifende Verdnderungen zu bewirken (Scharmer, 2015, S.49 f.). Die
Theorie U gibt eine methodische Struktur zur Begleitung und Steuerung
von Veridnderungsprozessen vor.
Scharmers Theorie verfolgt drei Ziele:

1. Bewusstseinsschaffung fiir die tiefere Ebene der Arbeit von Fiihrung in
Verinderungs- und Innovationsprozessen.

2. Entwicklung einer Sprache fiir Praktiker:innen und Forschende, um
iiber Erfahrungen auf der tieferen Ebene zu sprechen.

3. Entwicklung einer sozialen Technik fiir Akteure in Verdnderungspro-
zessen, um kollektive Fithrungsherausforderungen der Gegenwart und
Zukunft so effektiv und kreativ wie moglich zu bewiltigen.

Die Theorie U geht davon aus, dass das Denken und Handeln der meisten
Menschen und Organisationen durch vorgefertigte Annahmen und Mus-
ter geprigt sind, die sie daran hindern, neue Moglichkeiten und alternative
Wege zu erkennen. Diese tief verwurzelten Denkweisen, die den Zugang
zu neuen Perspektiven blockieren, bezeichnet Scharmer als ,,blinde Fle-
cken* (Kaufer & Scharmer, 2007, S.77). Ein treffendes historisches Bei-
spiel liefert er mit Galileo Galilei, der die damals herrschenden Dogmen
der Kirche infrage stellte und durch seine Teleskopbeobachtungen zu ei-
ner vollig neuen Sicht auf die Welt gelangte. Scharmer betont, dass es bei
der Erkenntnis nicht nur um die bloBe Erfassung externer Daten geht, son-
dern vielmehr um personliche Erfahrungen und sinnliche Wahrnehmungen
(Scharmer, 2020, S.77).
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Auch die Theorie U selbst entspringt dem Konzept eines ,,blinden
Flecks®. Scharmer erkennt diesen in der Art und Weise, wie Fithrung und
alltidgliches Handeln thematisiert werden. Er beschreibt diese blinden Fle-
cken als ,,innere Orte*, von denen aus soziale Systeme agieren (Scharmer,
2020, S. 78 f.). Um diesen Zusammenhang zu verdeutlichen, greift Schar-
mer auf einen Vergleich aus der Kunst zuriick: Die Arbeit eines Kiinstlers
oder einer Kiinstlerin kann aus drei verschiedenen wissenschaftlichen Per-
spektiven betrachtet werden:

1. Das Werk kann betrachtet werden, nachdem es geschaffen wurde (Ge-
genstand).

2. Das Werk kann wihrend des Schaffens betrachtet werden (Prozess).

3. Das Werk kann vor der eigentlichen Arbeit betrachtet werden (leere
Leinwand).

Dieses Beispiel zeigt, dass einem Ergebnis (Gegenstand) immer eine
Handlung (Prozess) und eine Absicht (leere Leinwand) zugrunde liegen.
Am Anfang steht immer eine Quelle, von der die Handlungen ausgehen
und die ausschlaggebend dafiir ist, wie oder was getan wird
(Kéufer & Scharmer, 2014, S. 32). Von einem ,,blinden Fleck* wird gespro-
chen, wenn diese Betrachtung nicht ganzheitlich erfolgt und die Quelle, der
Ursprung des Handelns, vernachléssigt wird.

Um das Subjekt — den handelnden Menschen — auf den Ursprung sei-
nes Handelns zuriickzufiihren und die Aufmerksamkeit auf die Quelle zu
lenken, unterscheidet die Theorie U drei Formen von Komplexitit:

1. Dynamische Komplexitdt: Ursache und Wirkung sind rdumlich ge-
trennt. Sie bezieht sich auf die sich stidndig verdndernden und unvorher-
sehbaren Zusammenhinge in einer sich schnell verdndernden Welt. Es
gilt die Priamisse: Je hoher die dynamische Komplexitit, desto schwie-
riger ist die Bewéltigung einer Herausforderung. Gerade in der schnell-
lebigen VUCA-Welt ist es wichtig, alle Zusammenhédnge und Abhén-
gigkeiten zwischen den einzelnen Teilbereichen zu erfassen und zu be-
riicksichtigen (Scharmer, 2020, S. 115).

2. Soziale Komplexitit: Diese Form der Komplexitit bezieht sich auf die
komplexen Beziehungen und Wechselwirkungen, die zwischen Indivi-
duen und Gruppen in einer Gesellschaft bestehen. Es gilt, alle Akteure
einzubeziehen und am Losungsprozess zu beteiligen. Denn: Diese viel-
filtigen Beziehungen kdnnen sowohl positive als auch negative Auswir-
kungen haben und werden durch Faktoren wie Kultur, Werte, Erwartun-
gen und Verhaltensnormen beeinflusst (Scharmer, 2020, S. 116).
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3. Emergente Komplexitit: Hier geht es darum, dass Herausforderungen
einer diskontinuierlichen Entwicklung und damit einem stindigen Wan-
del unterliegen. In der Konsequenz bedeutet dies, dass Systeme ihr Ver-
halten und ihre Eigenschaften aus den Wechselwirkungen zwischen ih-
ren Elementen entwickeln. Daher ist es nicht méglich, das Verhalten
und die Eigenschaften von Systemen aus den Eigenschaften ihrer ein-
zelnen Elemente vorherzusagen (Scharmer, 2020, S. 117).

Dieses Vorgehen erfordert heute eine hohe Aufmerksamkeit des Einzel-

nen. Durch den globalen Wandel ist es fiir die handelnden Subjekte nicht

mehr so einfach, auf bewidhrte Muster zu setzen und auf immerwihren-
de Losungen zu vertrauen. Vielmehr ist ein Umdenken erforderlich, um
zukiinftige Chancen zu nutzen (Kédufer & Scharmer, 2007, S. 77). Erkennt-
nis entsteht laut Scharmer dabei nicht nur auf der ,,normalen* Ebene des

Wissens (mentale Bezugssysteme herunterladen), sondern auch auf einer

tieferen. Diese Ebene wird aktiviert durch die Beobachtung in der Tiefe,

der Verbindung mit dem, was in Individuen als Wissen entsteht, und dem
unmittelbaren Handeln aus der Anwesenheit einer tieferen Anschauung

(Scharmer 2020, S. 93). Die Kognitionsforschung hat psychologische In-

trospektion, Phinomenologie und kontemplative, spirituelle Praktiken wie

Meditation zur Erkenntnisgewinnung von Theorie U beigetragen (Schar-

mer, 2020, S. 94, S. 26 ff.).

Eine zentrale Annahme der Theorie U ist, dass die Qualitét der Ergeb-
nisse eines Systems oder eines Individuums davon abhingt, wie bewusst
das eigene Handeln ist (Kdufer & Scharmer, 2014, S. 34). Dazu unterschei-
det die Theorie vier Bewusstseinsebenen:

1. Prozess des Downloadings: Downloading ist der Prozess, in dem Ein-
zelpersonen und Gruppen ihr Verstdndnis und ihre Erfahrungen mit an-
deren teilen und so ein gemeinsames Verstidndnis und Wissen aufbauen.
Dies kann sowohl verbal als auch nonverbal geschehen und erméglicht
es, Herausforderungen gemeinsam anzugehen und Losungen zu entwi-
ckeln. Es geht also auch um die Fihigkeit, offen und ehrlich zu kommu-
nizieren, und die Bereitschaft, die Perspektive anderer zu akzeptieren
und zu beriicksichtigen (Scharmer, 2020, S. 169, S. 174 ff.).

2. Prozess des Hinsehens: Hinsehen bezieht sich auf die Fihigkeit, die
Wirklichkeit so zu sehen, wie sie ist, anstatt sich auf vorgefasste Mei-
nungen und Annahmen zu verlassen. Es erfordert eine offene und neu-
gierige Haltung, die bereit ist, Verdnderungen zu akzeptieren und die
Realitit infrage zu stellen. Beobachten ermoglicht es, die konstruktive,
destruktive und kreative Komplexitit wahrzunehmen und die Auswir-
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kungen von Verdnderungen auf die Organisation oder die Gesellschaft
zu erfassen (Scharmer, 2020, S. 177, S. 189 ff.).

3. Prozess des Hinspiirens: nach Theorie U bezieht sich auf die Fahigkeit,
die tieferen Bediirfnisse und Motivationen von Individuen und Grup-
pen zu verstehen und zu beriicksichtigen. Es erfordert eine empathische
Grundhaltung, die bereit ist, die Perspektiven anderer zu akzeptieren
und zu verstehen. Sie ermoglicht es, mit sozialer Komplexitidt umzuge-
hen und tiefer zu sehen. Empathie erméglicht ein Handeln an der Basis,
da die Bediirfnisse und Motivationen aller Beteiligten erfasst werden
(Scharmer, 2020, S. 191, S. 199 ff.).

4. Prozess des Presencings: Presencing bezeichnet die Ausrichtung der
Aufmerksamkeit von Individuen und Gruppen auf die Zukunft und die
gleichzeitige Entwicklung der Fihigkeit, diese zu gestalten. Es erfor-
dert die Fihigkeit, sich auf die Zukunft einzustellen und die Moglich-
keiten der Entstehung neuer Muster und Phidnomene zu erkennen und
zu nutzen. Antizipation ermdglicht es, mit dynamischer und emergen-
ter Komplexitidt umzugehen und in einer sich schnell verindernden Welt
erfolgreich zu agieren (Scharmer, 2020, S. 212, S. 228 ff.).

Dem Presencing-Prozess folgen die Phasen Crystallizing (Verdichtung der
Vision und Intention; Scharmer, 2020, S. 237), Prototyping (Erprobung des
Neuen in der Praxis; Scharmer 2020, S.249) und Performing (praktische
Umsetzung des Neuen und institutionelle Verankerung; Scharmer, 2020,
S. 259). Diese Phasen dienen dazu, die gewonnenen Erkenntnisse in die
Organisationen zu transferieren und in die Strukturen und Arbeitsabldufe
zu integrieren (Scharmer, 2020, S. 262).
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C. Otto Scharmer

DOWNLOADING PERFORMING
Muster und Wissen aus Das Neue in der Praxis
der Vergangenheit leben
SEEING PROTOTYPING
Wahrnehmen, sehen Ausprobieren, scheitern,
aus anderen Perspektiven ausprobieren, scheitern...
SENSING CRYSTALLIZING
Spiiren, Beziehung Kristallisieren, verdichten,
aufnehmen was zeigt sich?
LETTING GO LETTING COME
Loslassen, zulassen PRESENCING Entstehen [assen
Verbinden mit den inneren
Ressourcen und zukiinftigen
Moglichkeiten

Abbildung 5: Prototypischer U-Prozess
Quelle: https://school-of-facilitating.de/wp-
content/uploads/2020/03/SoF_TheorieU_grossscaled.jpg

Um Veridnderungen in einer Organisation aktiv zu gestalten, unter-
scheidet die Theorie U auch zwischen Co-Sensing, Co-Inspiring und Co-
Creating, die sich sehr eng an den Bewusstseinsebenen orientieren. Co-
Sensing bezieht sich auf den Prozess, in dem Individuen und Gruppen ihre
Aufmerksamkeit auf die Realitit richten und dabei ein gemeinsames Ver-
standnis der Herausforderungen und Moglichkeiten entwickeln. Es erfor-
dert die Fihigkeit, die Realitit so zu sehen, wie sie wirklich ist, und die Per-
spektive anderer zu akzeptieren und zu beriicksichtigen (Scharmer, 2020,
S. 388 ff.). Co-Inspiring ist der Prozess, in dem Individuen und Gruppen
ihre Visionen und Trdume teilen und so gemeinsam eine Vision fiir die Zu-
kunft entwickeln. Es erfordert die Fahigkeit, die Zukunft zu gestalten und
die Moglichkeiten fiir das Entstehen neuer Muster und Phidnomene in die
Welt zu bringen (Scharmer, 2020, S. 391 ff.). Co-Creating bezeichnet den
Prozess, in dem Individuen oder Gruppen lineare Muster iiberwinden und
gemeinsam das Neue in die Welt bringen. Entstandenes Wissen wird in
neue Handlungsmoglichkeiten und Anwendungskontexte gestellt (Schar-
mer, 2020, S.397 f.). Durch gemeinsames Erproben (Scharmer, 2020,
S.401) und Gestalten (Scharmer, 2020, S.407) wird der bewusstseinsba-
sierte Systemwechsel abschliefend praktisch nutzbar gemacht.
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THEORIE U UND FAMILIENUNTERNEHMEN

Die Theorie U hat sich in verschiedenen Bereichen wie Unternehmen, Re-
gierungen, NGOs und Bildungseinrichtungen als niitzlich erwiesen. Sie
bietet eine Methode zur Forderung von Innovation, Nachhaltigkeit und
sozialem Wandel und kann in einer Vielzahl von Kontexten angewen-
det werden (Scharmer, 2020, S.357). Die Anwendung der Theorie U auf
Familienunternehmen erdffnet eine zusitzliche, interessante Perspektive.
Familienunternehmen sind oft stark von traditionellen Werten und inter-
generationellen Dynamiken geprigt. Dies kann dazu fiihren, dass sie in
den Denk- und Handlungsmustern fritherer Generationen verhaftet blei-
ben. Diese ,,blinden Flecken* kénnen die Innovationsfahigkeit und Flexi-
bilitdt eines Unternehmens erheblich einschrinken, da sie Entscheidungen
hiufig unbewusst beeinflussen (Scharmer, 2020, S. 363).

Der U-Prozess kann Familienunternehmen dabei unterstiitzen, festge-
fahrene Muster zu durchbrechen und einen tieferen Blick auf die eigenen
Dynamiken und Potenziale zu werfen. Dies ist besonders relevant in Zei-
ten des Wandels, etwa bei der Ubergabe an die nichste Generation oder
bei der Anpassung an neue wirtschaftliche Herausforderungen. Mithilfe
des Presencing-Prozesses kann die kollektive Intelligenz der Familie und
des Unternehmens genutzt werden, um gemeinsam zukunftsorientierte Lo-
sungen zu entwickeln, die sowohl den familidren Werten als auch den ge-
schiftlichen Erfordernissen gerecht werden.

DIE INTEGRALE ENTWICKLUNGSPERSPEKTIVE UND IHRE
BEDEUTUNG FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

Die Theorie U lisst sich, ebenso wie die integralen Uberlegungen nach
Spiral Dynamics, mit der integralen Entwicklungsperspektive nach Ken
Wilber verbinden. Diese betont, dass wahre Entwicklung nicht nur auf ei-
ner rationalen, dufleren Ebene stattfinden kann, sondern auch die inneren
Dimensionen von Bewusstsein, Kultur und Psyche einbeziehen muss (Wil-
ber, 2000, S. 86). Familienunternehmen bieten hierfiir ein ideales Anwen-
dungsfeld, da sie sowohl als wirtschaftliche als auch als soziale Systeme
fungieren und somit eine besonders komplexe, integrale Dynamik aufwei-
sen.

Die integrale Entwicklungsperspektive ermoglicht es, die tiefere Struk-
tur von Familienunternehmen zu erkennen und sowohl die individuellen
als auch die kollektiven Dimensionen der Entscheidungsfindung zu ver-
stehen. Die Theorie U unterstiitzt diesen Ansatz, indem sie Werkzeuge
und Methoden bereitstellt, um blinde Flecken aufzudecken und ein ho-
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heres Mall an Bewusstheit in den Entscheidungsprozessen zu erreichen.
Dabei liegt der besondere Beitrag der Theorie U weniger in der Definition
eines konkreten Zielzustandes als vielmehr in der Gestaltung und Beglei-
tung von Transformationsprozessen. Sie richtet den Fokus auf die Qualitét
der Wahrnehmung, des Dialogs und der gemeinsamen Reflexion, durch die
neue Handlungsoptionen iiberhaupt erst entstehen konnen (vgl. Scharmer,
2018).

Durch die Verbindung der Theorie U mit der integralen Entwicklungs-
perspektive ist eine ganzheitliche Betrachtung der 6konomischen und so-
zialen Aspekte von Familienunternehmen moglich. Dies kann dazu bei-
tragen, langfristige Nachhaltigkeit zu fordern, indem neben den 6konomi-
schen Zielen auch die zwischenmenschlichen Beziehungen und kulturellen
Werte beriicksichtigt werden.

3.1.3 RESONANZ- UND ROLLENTHEORIE UND EISBERGMODELL

In diesem Unterkapitel werden die beiden Kerntheorien dieser Arbeit —
Spiral Dynamics und Theorie U — um die Resonanz- und Rollentheorie
sowie das Eisbergmodell ergédnzt. Diese Erweiterung zielt darauf ab, den
handelnden Individuen (Resonanz- und Rollentheorie) und der Organisa-
tion (Eisbergmodell) ein noch tiefergehendes Verstindnis zu ermoglichen.
Gleichzeitig wird analysiert, ob diese Theorien und Modelle moglicher-
weise Voraussetzungen fiir das Erreichen integraler Stufen darstellen und
welche spezifische Relevanz ihnen in diesem Kontext zukommt. Durch
diese Erginzung ist es moglich, das Integrale Familienunternehmertum aus
verschiedenen Perspektiven zu betrachten und die Validitét der Ergebnisse
zu erhohen. Ein mehrdimensionaler Ansatz bietet zudem die Moglichkeit
einer umfassenderen Untersuchung und Interpretation.

3.1.3.1 RESONANZTHEORIE

Die erste unterstiitzende Theorie ist die Resonanztheorie des deutschen
Professors fiir Soziologie und Gesellschaftstheorie Hartmut Rosa von der
Universitit Jena. In seinem Konzept der Resonanz — einer Soziologie der
Weltbeziehungen — argumentiert Rosa, dass moderne Gesellschaften durch
eine zunehmende Beschleunigung gekennzeichnet sind. Dies hat zur Fol-
ge, dass den Menschen immer weniger Zeit bleibt, um auf ihre Umwelt zu
reagieren. Dies fiihrt zu einer Abnahme der Resonanz, also der Féahigkeit,
auf die Bediirfnisse und Erfahrungen anderer Menschen einzugehen. Ro-
sa definiert Resonanz wie folgt: ,,Resonanzen sind Ergebnis und Ausdruck
einer spezifischen Form der Beziehung zwischen zwei Entitidten, insbe-
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sondere einem erfahrenden Subjekt und begegnenden Weltausschnitten*
(Rosa, 2016, S. 633).

Resonanz ist fiir Gesellschaften iiberlebenswichtig. Laut Rosa ist sie
ein unverzichtbarer Faktor fiir jede Form sozialer Beziehungen. Ohne Re-
sonanz ist es Menschen nicht méglich, sich zu verstehen, sich zu verbinden
und einen Platz in der Gesellschaft einzunehmen. Ohne Resonanz bleiben
Beziehungen oberflichlich und unpersonlich. Resonanz ist jedoch nicht
nur positiv, sondern kann auch negative Auswirkungen haben. Rosa be-
schreibt Resonanz als einen energetischen Draht zwischen Menschen, der
unter Spannung steht — im Positiven wie im Negativen. Erst wenn die Ener-
gie nicht mehr fliet und die Drihte dauerhaft nicht mehr unter Spannung
stehen, werden die Betroffenen als inaktiver Teil der Gesellschaft nicht
mehr wahrgenommen — sie sind buchstiblich ,,tot* (Rosa, 2016, S.296 f.).
Es kommt nicht darauf an, dass Menschen stindig positive Erfahrungen
machen, sondern dass sie wahrgenommen werden und eine Antwort erhal-
ten. Sonst fiithlen sie sich der Welt entfremdet und erleben keine Selbst-
wirksamkeit.

(15uny] "g°z) uaqa nz SunUMIZaf HSYDRZURUOSY J[EYIHaA

Horizontale Resonanzachse: Zwischenmenschliche Beziehungen

Abbildung 6: AResonanzachsen nach Rosa
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Rosa, 2015

Laut Rosa ist der Mensch existenziell durch das Bediirfnis nach Reso-
nanzbeziehungen geprigt (Rosa, 2015, S.296 f.). Resonanz, gilt als nor-
matives Kriterium fiir ein gelingendes Leben und eine wiinschenswerte
Gesellschaft (Rosa, 2016, S.294). Die Gesellschaft besteht aus verschie-
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denen kulturellen Rdumen, in denen Individuen Resonanzen entwickeln
konnen (Rosa 2016, S. 331).

Diese Kulturrdume sind Resonanzsphiren, die drei Dimensionen von
Resonanzachsen hervorbringen:

1. Horizontale Resonanzachse: Sie betrifft die sozialen Beziehungen des
Menschen, sowohl in der menschlichen als auch in der politischen Di-
mension.

2. Diagonale Resonanzachse: Sie beschreibt die Beziehung zu den (mate-
riellen) Dingen der Welt. Es handelt sich um sogenannte Objektbezie-
hungen. Dazu gehoren neben dem Konsum auch institutionelle Bezie-
hungen wie Arbeit, Schule oder Sportverein.

3. Vertikale Resonanzachse: Sie bezieht sich auf die Welt als Ganzes. Sie
beschreibt, wie sich das Subjekt als Teil des Ganzen erfahrt. Beispiele
hierfiir sind Religion, Natur oder Kunst (Rosa, 2016, S. 331 ff.).

Fiir Menschen ist es wichtig, dass sie ihre Energiefdaden als Subjekte in der
Welt immer wieder zum Schwingen bringen. Je ofter sie diese Erfahrung
machen — im Positiven wie im Negativen —, desto mehr erleben sie die Welt
als responsiv und nehmen einen Platz in ihr ein (Rosa, 2016, S. 295 f.).

Rosa beobachtet eine Abnahme der Responsivitit in modernen Gesell-
schaften, unter anderem aufgrund der Verlagerung menschlicher Interak-
tion in die digitale Welt. Zwar treten Menschen durch die Nutzung sozia-
ler Medien miteinander in Kontakt, doch das hédufige Fehlen nonverbaler
Kommunikation wirkt sich negativ auf das Resonanzempfinden des Ein-
zelnen aus. Rosa schlidgt daher vor, MaBBnahmen zu ergreifen, die Reso-
nanzerfahrungen fordern. Dazu gehort vor allem die proaktive Forderung
von Gemeinschaftserfahrungen in der Gesellschaft, in Organisationen und
Institutionen (Rosa, 2016, S. 295 ff.).

In der Resonanztheorie von Rosa kommt der Familie eine besondere
Bedeutung zu. Im Gegensatz zu den kompetitiven Rahmenbedingungen
vieler moderner Gesellschaften, in denen um ,,Reichtum, Giiter und Le-
benschancen, Macht, Privilegien und Positionen, aber auch Anerkennung
und Status und sogar Freunde und Lebenspartner* gewetteifert wird, bie-
tet die Familie einen ,,(vielleicht letzten) Resonanzhafen* (Rosa, 2016,
S.341). Sie stellt einen geschiitzten Innenraum auflerhalb von Wettbe-
werbslogiken dar. ,,Fiir den emotionalen Haushalt einer hyperindividua-
listischen und konkurrenzbasierten Kultur scheint es schlicht kein funktio-
nales Aquivalent zur familialen Resonanzsphire zu geben (Rosa, 2016,
S.343).
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Fiir Rosa ist auch das ,,Familienunternehmen‘ als Organisationsform
interessant. Es kann als ,,Heimat* wahrgenommen werden, als spezifische
Form der Bezugnahme auf einen Ausschnitt der Welt. Das Unternehmen
ist fiir die Familie ein ,,Stiick Welt*“ (Rosa, 2016, S. 602), das Resonanz
aus den eigenen biografischen Erinnerungen und den dazugehorigen Men-
schen erzeugt, mit denen uns eine gemeinsame Geschichte verbindet. Die-
se ,,Heimat* ist Teil der Identitit von Familienunternehmen, gewinnt je-
doch erst dann an Bedeutung, wenn eine Dichotomie zwischen anverwan-
delten und fremd bleibenden, indifferenten Weltausschnitten besteht (Ro-
sa, 2016, S. 603).

Eine hohe Resonanz ermoglicht es, Entscheidungen schneller und ef-
fizienter zu treffen, Konflikte zielgerichteter zu 16sen oder gar zu vermei-
den und das Potenzial des Individuums hinsichtlich substanzerhaltender
MaBnahmen zur Forderung des Weltbezugs im Weltausschnitt ,,Familien-
unternehmen® besser zu entfalten. Bessere Kommunikation und Koope-
ration sind die Folge. Nachhaltiger Erfolg ist in einem auf Weltbezug
ausgerichteten Unternehmen wahrscheinlicher — unabhingig von Wachs-
tumspramissen und anderen fest verankerten Narrativen. Den Resonanz-
krisen der Gegenwart (Weltfremdheit) ist mit ,,guter Arbeit und resonan-
ten Familien- und Intimbeziehungen* zu begegnen. Diese widersetzen sich
der ,,Steigerungslogik der Resonanzverdinglichung® und machen spédtmo-
derne Individuen von ,,schuldigen Subjekten‘ zu miindigen Familienunter-
nehmer:innen (Rosa, 2016, S. 721 f.).

RESONANZ ALS GRUNDLAGE FUR INTEGRALE
FAMILIENUNTERNEHMEN

Die Resonanztheorie beschreibt die Fihigkeit von Individuen und Kollekti-
ven, mit ihrer Umgebung in einen lebendigen und dynamischen Austausch
zu treten. Diese Resonanzfihigkeit ist nicht nur auf zwischenmenschliche
Interaktionen beschrinkt, sondern umfasst auch die Beziehung zu Dingen,
Institutionen und zur Natur. Im Kontext integraler Familienunternehmen
wird Resonanz insbesondere in der tiefen emotionalen Bindung der Fami-
lienmitglieder zum Unternehmen sichtbar, das héufig als Teil der eigenen
Identitdt wahrgenommen wird. Diese iiber Generationen hinweg aufgebau-
te Bindung schafft eine starke Resonanzachse und macht das Unternehmen
zu einem ,,Resonanzhafen® — einem Ort, der abseits externer Wettbewerbs-
logiken emotionale Stabilitit und Verbindung bietet (Rosa, 2016, S. 602;
Rosa, 2018, S. 341).
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Rosas Konzept der Resonanzachsen — horizontal, diagonal und verti-
kal — hilft dabei, die komplexe Dynamik in integralen Familienunterneh-
men zu verstehen. Die horizontale Resonanzachse bezieht sich auf die so-
zialen Beziehungen zwischen den Familienmitgliedern, die sowohl famili-
drer als auch geschiftlicher Natur sind. Diese engen Bindungen sind von
Vertrauen und gemeinsamen Werten gepréigt und unterstiitzen die nachhal-
tige Entscheidungsfindung im Unternehmen (Rosa, 2016, S.331 ff.). Die
diagonale Resonanzachse steht fiir die Beziehung zu Dingen und Institutio-
nen, insbesondere die emotionale Bindung an das Unternehmen und seine
materiellen Ressourcen. Diese Verbindung stérkt die Identifikation der Fa-
milienmitglieder mit dem Unternehmen und festigt die Kontinuitit iiber
Generationen hinweg (Rosa, 2016, S.332). Die vertikale Resonanzachse
bezieht sich auf den Bezug zur Welt als Ganzes, einschlieflich gesell-
schaftlicher und 6kologischer Herausforderungen, mit denen sich Fami-
lienunternehmen zunehmend auseinandersetzen miissen. Hier manifestiert
sich die Resonanz in Form von Verantwortung gegeniiber der Umwelt, der
Gesellschaft und kiinftigen Generationen (Rosa, 2016, S. 333).

Die integrale Unternehmensfithrung kann in Familienunternehmen die-
se Resonanzachsen nutzen, um eine ganzheitliche Entwicklung zu fordern.
Dazu miissen neben den sichtbaren, dufleren Strukturen des Unterneh-
mens — wie Geschiftsprozesse oder Managementhierarchien — auch die
inneren, oft unsichtbaren Dynamiken wie Werte, Uberzeugungen und so-
ziale Rollen bewusst in den Entscheidungsprozess eingebunden werden
(Rosa, 2016, S. 341). Ein tiefes Verstidndnis fiir die vielfiltigen Resonanz-
beziehungen innerhalb des Unternehmens ist notwendig, um diese gezielt
zu fordern und zu stirken. Die Forderung von Resonanz in allen Dimen-
sionen des Unternehmens ist somit von zentraler Bedeutung fiir die erfolg-
reiche Gestaltung eines Integralen Familienunternehmens, das langfristig
erfolgreich agieren mochte (Wilber, 2000, S. 86).

Resonanz sichert, dass die Mitglieder des Unternehmens nicht nur ra-
tional, sondern auch emotional in die Unternehmensprozesse eingebunden
sind. Diese emotionale Verbundenheit stirkt die kollektive Handlungsfé-
higkeit und fithrt zu einem tieferen Engagement, das iiber kurzfristige
Wachstumsziele hinausgeht. Ein Integrales Familienunternehmen, das auf
Resonanz basiert, ist somit besser in der Lage, die Herausforderungen der
VUCA- und BANI-Welt nicht nur zu bewiltigen, sondern auch aktiv zu ge-
stalten. Die Resonanztheorie wird damit zu einem zentralen Aspekt fiir die
erfolgreiche Entwicklung von Familienunternehmen auf integralen Stufen
(Rosa, 2016, S. 343; Wilber, 2000, S. 86).
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3.1.3.2 ROLLENTHEORIE

Die zweite als relevant erachtete Theorie ist die Rollentheorie. Sie be-
schiftigt sich damit, wie sich Menschen in bestimmten sozialen Kontexten
verhalten und wie sie tatsidchlich handeln. Sie besagt, dass Menschen be-
stimmte Rollen einnehmen, die durch gesellschaftliche Erwartungen, Nor-
men und Regeln definiert sind und ihnen bestimmte Verhaltensweisen zu-
weisen (Neuberger, 2002, S. 314). Eine Rolle allein sagt jedoch noch nichts
iber eine Person aus. Sie gibt lediglich Auskunft iiber die jeweilige Posi-
tion. Sie ist so etwas wie ein akzeptiertes Standardverhalten in einem be-
stimmten Kontext (Neuberger, 2002, S. 314 f.).

Menschen iibernehmen viele Rollen. Sie sind Familienmitglieder, Ar-
beitnehmer:innen, Staatsbiirger:innen, Gefliichtete, Wissenschaftler:innen,
Amateursportler:innen oder Nachbar:innen. Die Liste lieBe sich beliebig
verldngern und es ist schwierig, alle sozialen Netzwerke und soziooko-
nomischen Gefiige zu iiberblicken (Gabriel 2021, S. 185). Dabei wird das
Verhalten einzelner Personen je nach Personlichkeit in ihrer Rolle immer
etwas anders ausfallen. Eine Rolle bietet neben dem normativen Anteil
(das Faktische, Ubliche, Normale) auch einen kognitiven Interpretationss-
pielraum, in dem es um individuelles Handeln in (unvorhersehbaren) Si-
tuationen geht (Neuberger 2002, S. 314). Es trennt quasi zwischen Ist und
Soll, zwischen Gefordertem und Gewolltem. Rollen sind im kognitiven
Bereich also lernfdhig, im tiberwiegend imperativen Teil jedoch starr und
intolerant gegeniiber Veridnderungen. Rollen konnen das Leben der Men-
schen vereinfachen und komplizieren. Sie vereinfachen, indem sie Kom-
plexitit entfernen und zwischenmenschliche Beziehungen in distanzier-
te und nicht distanzierte Teile aufteilen. ,,Distanziert™ bedeutet, dass sie
Menschen einen vorhersehbaren Kontakt ermoglichen, bei dem Rollen das
Verhalten bestimmen. Nicht distanziert bedeutet eine wertfreie Kontakt-
aufnahme ohne Erwartungen an eine Person in ihrer Rolle (Schiilein, 1989,
S. 490 ff.). Wenn Menschen ihre Rolle jedoch zu stark instrumentalisieren,
werden individuelle Personlichkeitsmerkmale abgespalten. Dadurch wird
es Aullenstehenden erschwert, die Person auB3erhalb ihrer Rolle wahrzu-
nehmen (Neuberger, 2002, S. 316).

Nach Neuberger basiert die Rollentheorie auf vier Grundannahmen:

1. Rollen sind Erwartungen an eine Person, die durch die individuelle So-
zialisation vorgeprigt sind.

2. Rollenerwartungen sind je nach Position mehr oder weniger verbindlich
und klar definiert.
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3. In einem System werden von verschiedenen Personen unterschiedliche
Erwartungen an eine Rolle gestellt.

4. Eine Person ist gleichzeitig in mehreren Systemen in verschiedene Rol-
len involviert (Neuberger, 2002, S. 321 f.).

Eine Rolle ist weniger eine Person als eine Position. Personen fiillen diese
Positionen innerhalb eines Systems aus. Dabei orientiert sich ihr Handeln
an den jeweiligen Anforderungen der Position (Neuberger, 2002, S. 318).

Neuberger und die Rollen- und Identitdtsforschung unterscheiden drei
Ansitze:

1. Strukturalistischer Ansatz: Der strukturalistische Ansatz geht davon
aus, dass bestimmte Verhaltensmuster der Menschen in einer Gesell-
schaft durch das jeweilige Wertesystem vorbestimmt sind. Individuen
werden mit Erwartungen konfrontiert, unabhingig davon, ob sie diese
erfiilllen konnen oder nicht. Dies setzt voraus, dass immer eine Person
eine Rolle iibernimmt und eine andere Person erwartet, dass diese Rolle
ibernommen wird. Neuberger spricht vom Sender-Empfanger-Modell.
Dahrendorf (2016) sagt, dass jeder Mensch stidndig damit konfrontiert
ist. Er behauptet, dass Menschen nur bei der Geburt frei sind und mit
dem Eintritt in die Gesellschaft mit Rollen konfrontiert werden, die die
Handlungsfreiheit einschrinken (Neuberger, 2002, S.321).

2. Funktionalistischer Ansatz: Der funktionalistische Ansatz konzentriert
sich auf die Funktionen, die zur Aufrechterhaltung eines Systems not-
wendig sind. Dabei sind die Funktionen nicht an bestimmte Rollen ge-
bunden, die von verschiedenen Personen ausgefiillt werden konnen. Es
gilt die Primisse: ,,Was ist, muss so sein, weil es sonst (ldngst) durch et-
was anderes ersetzt worden wire (Neuberger, 2002, S.327). Der Rol-
lenbegriff ist bei diesem Ansatz zweitrangig. Vielmehr kommt es auf
die Systemanforderungen an (Neuberger, 2002, S. 327 f.).

3. Symbolisch-interaktionistischer Ansatz: Im symbolisch-
interaktionistischen Entwicklungsansatz sind Personen und Rollen
eng miteinander verbunden. Sie entwickeln sich gemeinsam auf der
Grundlage individueller Interaktionen zwischen Personen. Es gibt
keine Allgemeingiiltigkeit von Rollen. Mead (1934) begriindete als
einer der ersten Soziologen den Symbolischen Interaktionismus mit
der Annahme, dass sich das Bewusstsein gegeniiber Objekten und
Personen gleichermalen entwickelt (Morel, 2001, S. 58).
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DIE EIGNUNG DER ROLLENTHEORIE FUR DIE TRANSFORMATION

Die Anwendung der Rollentheorie hilft dabei, die spezifischen Heraus-
forderungen und Dynamiken in Familienunternehmen besser zu verstehen
und zu erkldren. Von besonderer Bedeutung ist sie fiir den Umgang mit
Rollenkonflikten. In Familienunternehmen sind die Mitglieder oft gleich-
zeitig in mehrere Rollen involviert, beispielsweise in die Rolle des Fa-
milienmitglieds, des Unternehmers und des Angestellten. Dies kann zu
Erwartungs- und Verantwortungskonflikten fithren. Interessant ist auch die
Bedeutung von Rolleniibergingen. Im Zuge der Nachfolge konnen emo-
tionale und personliche Probleme zwischen den Generationen entstehen.
Dies gilt grundsitzlich nicht nur fiir Familienmitglieder, sondern auch fiir
Mitarbeitende und andere Stakeholder:innen eines Unternehmens. Gesell-
schaften bestehen aus Menschen, die sich in verschiedenen Gruppen or-
ganisieren. Sie agieren in diesen Subsystemen, die wiederum Einfluss auf
andere Subsysteme haben (Gabriel, 2021, S. 185). Ein solches Subsystem
ist ein Familienunternehmen.

Transformationsprozesse in Familienunternehmen bieten die Chance,
bestehende Rollen nicht nur anzupassen, sondern auch neu zu entwickeln
und zu interpretieren. In diesem Kontext spielt die Rollentheorie eine zen-
trale Rolle, da sie aufzeigt, wie Individuen durch soziale Interaktionen und
Lernprozesse neue Rollen erwerben und bestehende Rollen verdndern kon-
nen (vgl. Mead, 1934). Besonders wihrend bedeutender Veridnderungen,
wie beispielsweise der Unternehmensnachfolge oder strategischen Neu-
ausrichtungen, wird deutlich, dass Rollen nicht statisch sind, sondern sich
im Einklang mit den sich wandelnden Anforderungen des Unternehmens
und der Gesellschaft weiterentwickeln konnen (vgl. Gabriel, 2021).

Die Moglichkeit, Rollen im Rahmen von Transformationsprozessen
neu zu definieren, kann erhebliche Potenziale freisetzen. Studien zeigen,
dass solche Phasen des Wandels oft zu einem hoheren Maf3 an Flexibilitit
und Anpassungsfihigkeit fiihren, was wiederum die Innovationskraft und
Resilienz des Unternehmens stirken kann (Ashforth, 2001, S. 222 ff.). In
Integralen Familienunternehmen, die nach einer ganzheitlichen Entwick-
lung streben, bietet dieser Ansatz eine besondere Chance: Die Neudefini-
tion von Rollen kann nicht nur individuelle Lernprozesse fordern, sondern
auch die kollektive Transformation des Unternehmens unterstiitzen, indem
alte, hinderliche Rollenbilder abgelegt und neue, auf die Zukunft ausge-
richtete Rollen etabliert werden (Laloux, 2015, S. 156 ff.).

Diese Lernprozesse erfordern jedoch ein bewusstes Management, um
sicherzustellen, dass die neuen Rollen mit den langfristigen Zielen und
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Werten des Unternehmens konsistent sind. Die Fihigkeit, Rollen aktiv zu
gestalten und anzupassen, ermoglicht es den Mitgliedern eines Familien-
unternehmens, ihre Verantwortung auf neue Weise zu iibernehmen und da-
mit zu einer kontinuierlichen Weiterentwicklung der Organisation beizu-
tragen.

3.1.3.3 EISBERGMODELL

Das Eisbergmodell ist ein weitverbreitetes Konzept in Disziplinen wie der
angewandten Psychologie, Pidagogik und Betriebswirtschaftslehre. Es fin-
det seinen Ursprung in Sigmund Freuds Theorie zur menschlichen Person-
lichkeit und wird durch das Pareto-Prinzip (die 80/20-Regel) unterstiitzt.
Freud betonte, dass das menschliche Verhalten groBtenteils durch unbe-
wusste Prozesse gesteuert wird. Dies wird im Eisbergmodell durch die vi-
suelle Metapher eines Eisbergs veranschaulicht. Der kleine, iiber der Was-
seroberfldche sichtbare Teil repréasentiert das Bewusste und Offensichtli-
che, wihrend der viel groflere, unsichtbare Teil unter Wasser die unbe-
wussten Motive und tiefer liegenden Prozesse symbolisiert (Freud, 1923;
Konigswieser & Hillebrand, 2005, S. 49 f.).

In der Anwendung auf Organisationen, bspw. zur Erkundung von Un-
ternehmenskulturen, hilft das Eisbergmodell dabei, die unsichtbaren und
schwer fassbaren Elemente zu analysieren. Der sichtbare Teil einer Organi-
sation umfasst Mission, Vision, Werte sowie formale Regeln und Kommu-
nikationsmuster. Diese sind sowohl intern als auch extern transparent und
erkennbar. Die tieferen, unsichtbaren Aspekte der Organisation — unausge-
sprochene Regeln, versteckte Machtstrukturen, Normen und Werte — lie-
gen hingegen im Unterbewussten und sind fiir Aulenstehende nur schwer
zuginglich. Diese unbewussten Elemente beeinflussen jedoch stark das
Verhalten der Mitarbeitenden und prigen die Unternehmensfiihrung auf
fundamentaler Ebene (Schein, 2004). Durch die systemische Betrachtung
mithilfe des Eisbergmodells konnen diese verborgenen Elemente sichtba-
rer gemacht und in Veridnderungsprozesse integriert werden.

Miiller-Christ (2016) unterscheidet vier Ebenen des Eisbergs:

1. Sachebene: Auf der Sachebene geht es um die materiellen und immate-
riellen Ressourcen zur Erfiillung der operativen Aufgaben. Kennzahlen
wie Quartalszahlen bestimmen und strukturieren den Ressourcenein-
satz.

2. Beziehungsebene: Auf der Beziehungsebene geht es um die zwischen-
menschlichen Strukturen in einem Unternehmen. Dabei kann zwischen
vertikalen und horizontalen Beziehungen unterschieden werden. Hori-
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zontale Strukturen sind durch hierarchische Unterschiede geprigt. Ver-
tikale Strukturen bestehen zwischen den Mitarbeitenden einer Hierar-
chiestufe.

. Systemebene: Die Systemebene umfasst die verschiedenen Subsysteme

des Menschen. Mitarbeitende, Vorgesetzte und alle anderen Akteure be-
wegen sich sowohl innerhalb als auch auBlerhalb des Unternehmens in
unterschiedlichen Kontexten und sind somit vielfiltigen Sozialisations-
einfliissen ausgesetzt. Sie geht tiefer als die Beziehungsebene.

Ethos: Ethos ist etwas, das wie ein Schleier iiber dem Unternehmen
liegt. Oft ist es eine Griindungs-DNA oder ein fest verankerter Werte-
kompass, der die moralischen und ethischen Grundprinzipien formu-
liert, nach denen ein Unternehmen handelt.

-

R o

Abbildung 7: Eisbergmodell der Organisation
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller-Christ, 2016

Miiller-Christ zufolge sind fiir Organisationen insbesondere die sozialen
Subsysteme eines Unternehmens von entscheidender Bedeutung. Sie fol-
gen nicht der technischen Sachebene und haben daher ganz eigene Gesetz-
miBigkeiten, die sich aus den komplexen zwischenmenschlichen Bezie-
hungen zusammensetzen. An diese schlieB3t sich das kulturelle Subsystem

an,

das sowohl die Systemebene als auch das Ethos bertihrt.
Um Konflikte in diesem komplexen Geflecht zu vermeiden, sollten Un-

ternehmen die vier Gesetze sozialer Systeme beachten:

1.

Recht auf Zugehorigkeit
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2. Recht auf Anerkennung und Wertschitzung
3. Recht auf ein ausgewogenes Verhiltnis von Geben und Nehmen
4. Recht auf Aufrechterhaltung von Polaritdten

Die Aufgabe eines Unternehmens besteht darin, die knappen Ressourcen
eines Systems — Zeit, Geld und Aufmerksamkeit — gerecht zu verteilen. Da
es aufgrund unzureichender Ressourcen unvermeidlich zu Reibungsverlus-
ten innerhalb des Systems kommt, nennt Miiller-Christ drei Moglichkeiten,
das System ins Gleichgewicht zu bringen:

1. Aussprechen und anerkennen, dass Missstidnde existieren oder auftreten
konnen.

2. Ausgleich schaffen ist die Grundlage jeder Gesundung. Unbeglichene
Rechnungen fallen dem Unternehmen sprichwortlich vor die Fiifse.

3. Ausgleiche brauchen Zeit. Sie miissen prozesshaft in den Arbeitsalltag
integriert werden — nicht durch einmalige Aktionen, sondern durch kon-
tinuierliches Handeln (Miiller-Christ, 2016, S. 7).

DIE EIGNUNG DER EISBERGTHEORIE FUR DIE TRANSFORMATION

Das Eisbergmodell bietet eine hilfreiche Perspektive fiir den Wandel hin
zu Integralen Familienunternehmen, indem es die tief verborgenen, unbe-
wussten Elemente der Unternehmenskultur sichtbar macht. In diesen un-
sichtbaren Bereichen des Unternehmens liegen oft unausgeschopfte Poten-
ziale verborgen, die im Laufe der Zeit durch unausgesprochene Normen,
unausgeglichene Machtstrukturen oder implizite Uberzeugungen blockiert
wurden (Schein, 2004, S. 25-27). Diese unbewussten Aspekte verhindern
hiufig, dass ein Unternehmen sein volles Potenzial entfaltet, da es von tief
verankerten Verhaltensweisen und Uberzeugungen geprigt ist, die fiir Ver-
dnderungen kaum zuginglich sind.

Mithilfe der systematischen Analyse dieser unsichtbaren Dimensionen
kann eine Organisation nicht nur vergangene Hindernisse identifizieren,
sondern auch neue, bisher unerkannte Moglichkeiten entdecken. Miiller-
Christ (2016) hebt hervor, dass die sozialen Subsysteme eines Unterneh-
mens — etwa die zwischenmenschlichen Beziehungen und die impliziten
Regeln innerhalb der Organisation — fiir seine langfristige Entwicklung von
entscheidender Bedeutung sind. Indem diese Ebenen bewusst gemacht und
transformiert werden, konnen Unternehmen langfristige, nachhaltige Ver-
dnderungen anstoBen und brachliegende Ressourcen nutzen, die zuvor im
Verborgenen blieben.

In Integralen Familienunternehmen bietet das Eisbergmodell somit
einen methodischen Ansatz, der eine Balance zwischen sichtbaren und un-
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sichtbaren Aspekten der Unternehmenskultur schaffen kann. Die gezielte
Auseinandersetzung mit unbewussten Mustern kann nicht nur Konflikte
kldren, sondern auch Innovationspotenziale freisetzen, die bislang unge-
nutzt blieben. Dies tridgt wesentlich zur integralen Entwicklung des Unter-
nehmens bei, indem es die Bedingungen fiir Wachstum und Transformati-
on auf allen Ebenen der Organisation schafft (Laloux, 2015, S. 156 ft.).

3.1.4 ZUSAMMENFASSUNG DER THEORETISCHEN RAHMUNG

Die Synthese der fiinf zentralen Theorien — Spiral Dynamics, Theorie U,
Resonanztheorie, Rollentheorie und das Eisbergmodell — bildet ein kohi-
rentes und umfassendes theoretisches Geriist fiir die Entwicklung eines
Modells Integraler Familienunternehmen. Diese Theorien bieten auf in-
dividueller, kollektiver und organisationaler Ebene Ansitze zur Identifi-
kation und Forderung von Potenzialen, die in den komplexen Strukturen
von Familienunternehmen verborgen liegen. Sie erlauben eine ganzheitli-
che Betrachtung, die sowohl auf die spezifischen Dynamiken in der Orga-
nisation als auch auf das Wachstum und die Entwicklung der beteiligten
Individuen eingeht.

SPIRAL DYNAMICS: ENTWICKLUNGSEBENEN VON INDIVIDUEN UND
ORGANISATIONEN

Mithilfe von Spiral Dynamics (Beck & Cowan, 1996) ist eine differenzierte
Analyse der verschiedenen Bewusstseinsebenen moglich, die sowohl in In-
dividuen als auch in Organisationen vorhanden sind. Die Theorie zeigt, wie
Familienunternehmen und ihre Mitglieder auf unterschiedlichen Ebenen
agieren und welche Herausforderungen dabei auftreten konnen. Sie bietet
ein Modell, mit dem sich das evolutiondre Wachstum von Organisationen
verstehen ldsst und mit dem sich ihre Anpassungsfihigkeit an komplexe
Umwelten fordern ldsst. Fiir integrale Familienunternehmen bedeutet dies,
dass sowohl individuelle als auch organisationale Potenziale sichtbar ge-
macht werden konnen, indem die verschiedenen Ebenen der menschlichen
und unternehmerischen Entwicklung identifiziert und gezielt weiterentwi-
ckelt werden.

THEORIE U: TRANSFORMATION DURCH BEWUSSTSEIN UND
SELBSTWAHRNEHMUNG

Die von Otto Scharmer (2018) entwickelte Theorie U ist ein dynamischer
Prozessansatz, der sich auf die Entstehung neuer Méglichkeiten durch tie-
fes Zuhoren und Selbstwahrnehmung konzentriert. Dieser Prozess ist fiir
Familienunternehmen besonders relevant, da er nicht nur die Transformati-
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on von Organisationen, sondern auch die von Individuen im Unternehmen
unterstiitzt. In Verbindung mit Spiral Dynamics wird deutlich, dass die Fa-
higkeit zur Bewusstwerdung und zur Verdnderung der eigenen Wahrneh-
mung es Fithrungskriften und Mitarbeitenden ermoglicht, tiefere, bisher
unentdeckte Potenziale zu entfalten. Dies fiihrt zu nachhaltigen Verdnde-
rungen, die sowohl die personliche Entwicklung als auch die organisatori-
sche Anpassungsfihigkeit stirken.

RESONANZTHEORIE: BEZIEHUNG UND VERBUNDENHEIT

Die Resonanztheorie von Hartmut Rosa (2016) betont die Bedeutung reso-
nanter Beziehungen in sozialen Systemen. Fiir Familienunternehmen, die
durch enge soziale Beziehungen geprigt sind, ist diese Theorie von beson-
derem Wert. Resonanz bezeichnet die wechselseitige Verbundenheit und
Reaktion der Unternehmensmitglieder untereinander sowie mit ihrer Um-
welt. Eine erfolgreiche Transformation zu einem integralen Familienunter-
nehmen erfordert, dass Fithrungskrifte und Mitarbeitende resonante Bezie-
hungen sowohl untereinander als auch mit externen Stakeholdern aufbauen
konnen. In Verbindung mit den anderen besprochenen Theorien wird deut-
lich, dass Resonanz nicht nur eine zwischenmenschliche, sondern auch ei-
ne systemische und strukturelle Dimension hat, die das Unternehmen in
seiner Gesamtheit betrifft.

ROLLENTHEORIE: DYNAMIKEN UND ROLLENKONFLIKTE VERSTEHEN
UND NUTZEN

Die Rollentheorie nach Neunberger (2002) bietet Einblicke in die Art und
Weise, wie Individuen in sozialen Systemen verschiedene Rollen einneh-
men und wie diese Rollen dynamisch verdndert und neu interpretiert wer-
den konnen. Fiir Familienunternehmen ist diese Theorie besonders hilf-
reich, da sie dabei unterstiitzt, die Komplexitit der verschiedenen Rollen,
die die Mitglieder einnehmen, zu verstehen. Sie ermdoglicht eine systemi-
sche Betrachtung der Rollenkonflikte, die in Familienunternehmen héufig
auftreten, wenn beispielsweise familidre und unternehmerische Erwartun-
gen kollidieren. Gleichzeitig bietet die Rollentheorie Potenziale zur Ent-
wicklung neuer Rollen, die im Rahmen von Transformationsprozessen zu
einer flexibleren und nachhaltigeren Organisation fithren konnen (vgl. As-
hforth, 2001).



60 3 THEORETISCHE RAHMUNG UND METHODISCHE GRUNDLAGEN

DAS EISBERGMODELL: SICHTBARES UND UNSICHTBARES IN DER
UNTERNEHMENSKULTUR

Mithilfe des Eisbergmodells (Miiller-Christ, 2016) lassen sich die verbor-
genen Aspekte der Unternehmenskultur sichtbar machen. Die unsichtbaren
Strukturen und unausgesprochenen Regeln eines Unternehmens beeinflus-
sen dessen Erfolg maB3geblich. Fiir Integrale Familienunternehmen ist es
entscheidend, diese verborgenen Dimensionen zu erkennen, da in ihnen
oft ungenutzte Potenziale fiir eine nachhaltige Entwicklung liegen. Das
Zusammenspiel von sichtbaren und unsichtbaren Aspekten der Organisati-
on, wie es im Eisbergmodell dargestellt wird, ermdglicht eine tiefgreifende
Reflexion iiber die erforderlichen Verdnderungen, damit das Unternehmen
sein volles Potenzial entfalten kann.

Downloading Performing
Hinsehen - Prototyping
Hinspiiren Crystallizing

Presensing

Abbildung 8: Theoretisches Modell fiir integrale Organisationen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018

SYNTHESE: INTEGRALE ORGANISATIONEN UND PERSONLICHKEITEN
Die Synthese dieser Theorien bietet einen umfassenden theoretischen Rah-
men fiir integrale Familienunternehmen, der sowohl die individuelle als
auch die kollektive Entwicklung einbezieht. Wahrend Spiral Dynamics
und die Resonanztheorie den Fokus auf die Personlichkeitsentwicklung
und die zwischenmenschlichen Dynamiken legen, bieten Theorie U, die
Rollentheorie und das Eisbergmodell eine systemische Perspektive auf die
Organisationsentwicklung. Diese Kombination ermdglicht es, sowohl die
sichtbaren als auch die unsichtbaren Aspekte der Unternehmensstruktur
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und -kultur zu erkennen und zu gestalten. Durch die Verbindung dieser An-
sidtze werden die Potenziale auf allen Ebenen — individuell, kollektiv und
organisatorisch — sichtbar und kénnen gezielt weiterentwickelt werden. So
entsteht ein ganzheitliches Modell fiir die Transformation von Familienun-
ternehmen zu integralen Organisationen, in denen sowohl das Wachstum
der Mitarbeitenden als auch die langfristige Nachhaltigkeit des Unterneh-
mens im Vordergrund stehen.

Abbildung 9: Theoretisches Modell fiir integrale Personlichkeitsstrukturen
Quelle: Eigene Darstellung

3.2 METHODISCHE GRUNDLAGEN

Die methodischen Grundlagen fiir den empirischen Teil der Forschungs-
arbeit werden im folgenden Kapitel 3.2 erldutert. Der Fokus liegt auf der
Erforschung komplexer Systeme, wobei die Methoden der Aufstellungsar-
beit und der systematischen Literaturanalyse als zentrale Instrumente zum
Einsatz kommen. Die Aufstellungsarbeit dient der Entwicklung kontrain-
dikativer Thesen, wihrend die systematische Literaturanalyse diese mit
dem aktuellen Forschungsstand abgleicht. Diese sich ergiinzenden Metho-
den bieten eine fundierte Basis, um innovative Perspektiven auf bestehende
Organisationsstrukturen zu entwickeln und diese im Kontext der aktuellen
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Forschung kritisch zu reflektieren. Gleichzeitig ermdglicht die Kombina-
tion einen vertieften Einblick in die Dynamiken und Wechselwirkungen
innerhalb des Familienunternehmens und seines Transformationsprozes-
ses.

3.2.1 ERFORSCHUNG KOMPLEXER SYSTEME

Familienunternehmen sind komplexe Systeme, deren Erforschung auf-
grund der Interdependenz familidrer und unternehmerischer Strukturen ei-
ne besondere Herausforderung darstellt. Diese Komplexitdt manifestiert
sich auf mehreren Ebenen in Form von Unvorhersehbarkeit, Verkniipfun-
gen, Nichtlinearitit, unvollstindigen Daten und multidisziplindren Wech-
selwirkungen. Ein zentraler Punkt bei der Untersuchung solcher Systeme
ist die Fihigkeit, emergente Eigenschaften zu identifizieren, die sich nicht
direkt aus den Einzelkomponenten des Systems ableiten lassen. Die Viel-
zahl dieser Faktoren macht deutlich, dass ein interdisziplinédrer Ansatz er-
forderlich ist, um die Dynamiken von Familienunternehmen ganzheitlich
zu erfassen.

1. Unvorhersehbarkeit: Komplexe Systeme sind oft nicht vorhersehbar, da
sie von vielen interagierenden Teilen und Faktoren beeinflusst werden.
Dies macht es schwierig, die Auswirkungen von Verdnderungen im Sys-
tem vorherzusagen und zu verstehen.

2. Verkniipfungen: Komplexe Systeme zeichnen sich oft durch viele Ver-
kniipfungen und Wechselwirkungen zwischen den Teilen des Systems
aus. Dies kann es schwierig machen, die Auswirkungen von Verinde-
rungen eines Teils des Systems auf andere zu verstehen.

3. Non-Linearitit: Komplexe Systeme sind nichtlinear, d. h., kleine Ver-
dnderungen im System fiihren zu groen Verdnderungen. Dies macht es
schwierig, die Auswirkungen von Verdnderungen im System vorherzu-
sagen.

4. Unvollstandige Daten: Es ist schwierig, vollstindige und genaue Da-
ten iiber komplexe Systeme zu sammeln, da diese oft sehr gro3 und
komplex sind. Dies kann ein vollstidndiges Verstindnis des Systems er-
schweren.

5. Multidisziplinaritit: Die Erforschung komplexer Systeme erfordert hiu-
fig einen multiperspektivischen Ansatz, da die Systeme von vielen
verschiedenen Faktoren beeinflusst werden und verschiedene wissen-
schaftliche Disziplinen betreffen oder beriihren.

6. Emergente Eigenschaften: Komplexe Systeme haben oft Eigenschaften,
die nicht durch die Eigenschaften ihrer Komponenten erklédrt werden
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konnen, sondern durch die Wechselwirkungen und Verbindungen zwi-
schen diesen Komponenten.

Alle diese Faktoren — einzeln oder in Wechselwirkung — erschweren die
Erforschung komplexer Systeme, da sie das Verstidndnis und die Vorhersa-
ge des Systemverhaltens beeinflussen. Dies erfordert hdufig einen multi-
und interdisziplindren Ansatz sowie den Einsatz komplexer Modelle und
Simulationen.

Die qualitative Sozialforschung bietet hierfiir eine geeignete Metho-
dik, um die Komplexitit und Vielschichtigkeit sozialer Phinomene abzu-
bilden. Im Gegensatz zur quantitativen Forschung, die oft eine deduktive
Hypothesenpriifung anstrebt, steht in der qualitativen Forschung die in-
duktive Herangehensweise im Vordergrund. Dabei werden Theorien und
Hypothesen auf der Grundlage von Beobachtungen und Daten entwickelt
(Lamnek, 2010, S.27-29). Dieser Ansatz ermoglicht tiefere Einblicke in
das subjektive Erleben und die komplexen Wechselwirkungen innerhalb
von Familienunternehmen. Zugleich erfordert er eine kritische Reflexion
der eigenen Rolle als Forschende, da qualitative Forschung auch immer
von subjektiven Interpretationen geprigt ist (Lamnek, 2010, S. 268).

Der Ansatz der transformativen Forschung ist eng mit der qualitativen
Sozialforschung verbunden und konzentriert sich auf tiefgreifende Verin-
derungen in sozialen, dkologischen und 6konomischen Systemen. Trans-
formative Forschung zielt darauf ab, unsere Denkweise und unser Handeln
in der Welt zu veridndern. Somit bietet sie auch einen praxisorientierten
Ansatz, der auf die konkrete Umsetzung von Erkenntnissen in der realen
Welt abzielt. Diese Forschungsperspektive ist besonders fiir Familienunter-
nehmen relevant, da sie es ermoglicht, systemische Zusammenhénge nicht
nur zu verstehen, sondern auch aktiv Veridnderungsprozesse zu gestalten,
die zur nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens beitragen konnen.

Wie Markus Gabriel betont, beruht menschliches Handeln und For-
schen auf Erwartungssystemen, die oft durch historisch tradierte Modelle
geprigt sind. Diese Modelle konnen jedoch nur so lange Bestand haben,
bis Storfaktoren auftreten, die auf Liicken oder Defizite im System hin-
weisen. Transformative Forschung nutzt das proaktive Potenzial, solche
Liicken friihzeitig zu erkennen und alternative Deutungen zuzulassen. Das
kann fiir die Weiterentwicklung von Familienunternehmen entscheidend
sein.

Die Anwendung systemischer und explorativer Methoden, wie von
Miiller-Christ und Pijetlovic (2018, S. 247 {f.) vorgeschlagen, bietet in die-
sem Kontext einen vielversprechenden Ansatz, um neue Perspektiven zu
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entwickeln. Systemische Forschung erweitert den Erkenntnishorizont und
ermOglicht es, komplexe Systeme aus verschiedenen Blickwinkeln zu be-
trachten. Rekonstruktive und explorative Ansétze sind besonders hilfreich,
um die dynamischen Wechselwirkungen innerhalb von Familienunterneh-
men zu verstehen und innovative Losungen fiir deren Weiterentwicklung
zu erarbeiten.

AbYildstide Forsskiing Aktions- Systemische Erkundende
forschung Forschung Forschung
Objektive Anndherung Gestaltung der Rekonstruktion der Erschliefung und
an die Welt Sozialen Welt Sozialen Welt Erkundung des Neuen

Objektivitat Niitzlichkeit

Abbildung 10: Transzendierendes Forschungsparadigma
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018

Diese Forschungsarbeit endet mit einem Ausblick auf die Hypothesen-
bildung als zentralen Bestandteil des qualitativen Forschungsprozesses. Im
Kontext dieser Untersuchung werden Hypothesen nicht deduktiv, sondern
aus dem Entdeckungszusammenhang entwickelt. Sie bilden die Grundla-
ge fiir weiterfiihrende Forschungen. Auch wenn absolute Objektivitit in
der Forschung nicht erreichbar ist, wie Gabriel und Popper betonen, bie-
ten die gewonnenen Erkenntnisse dennoch wertvolle Perspektiven fiir die
Untersuchung und Transformation komplexer Systeme wie Familienunter-
nehmen.

Um sich im Rahmen der verfiigbaren Moglichkeiten den qualitativ aus-
sagekriftigsten Forschungsergebnissen anzundhern, werden in dieser em-
pirischen Arbeit die Giitekriterien qualitativer Forschung nach Mayring
als methodischer Referenzrahmen herangezogen (Mayring, 2012, S. 145
ff.). Diese orientieren sich an den klassischen Kriterien der quantitati-
ven Forschung — Validitét, Reliabilitdt und Objektivitit — und iibertragen
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sie auf die Logik interpretativer Sozialforschung. Obwohl das inhaltlich-

strukturierende Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring in

dieser Arbeit nicht zur Anwendung kommt, dienen seine Ausfiihrungen
zur Sicherung qualitativer Forschung dennoch als theoretische Grundlage
fiir die Reflexion von Forschungsdesign, Datenerhebung und -auswertung.

1. Verfahrensdokumentation: Sie dient der Transparenz des Forschungs-
prozesses und ermdglicht intersubjektive Nachvollziehbarkeit.

2. Argumentative Interpretationsabsicherung: Die Interpretationen miis-
sen in sich schliissig sein und diirfen nicht als gegeben hingenommen
werden. Die Ableitungen miissen mit dem theoretischen Wissen kon-
sistent sein und mogliche Argumentationsspriinge miissen von den For-
schenden begriindet werden.

3. Regelgeleitetheit: Erkenntnisgewinn erfolgt durch analytisches und sys-
temisches Vorgehen und gewéhrleistet damit ein hohes Mal3 an Nach-
vollziehbarkeit.

4. Nihe zum Gegenstand: Hier geht es um die Nihe zur Alltagswelt. Die
Datenerhebung sollte in realistischen Situationen erfolgen.

5. Kommunikative Validierung: Sie dient der Plausibilitdtspriifung. Die
Ergebnisse werden an die Beforschten zuriickgespiegelt und im Aus-
tausch zwischen Forschenden und Beforschten iiberpriift, diskutiert und
ggf. interpretiert.

6. Triangulation: Triangulation bedeutet, dass mehrere Analyseschritte die
Qualitédt der Ergebnisse verbessern. Dabei werden unterschiedliche Da-
tenquellen, Theorien oder Modelle verwendet, um die Ergebnisse aus
verschiedenen Perspektiven zu vergleichen und inhaltlich zu verfeinern
(Mayring, 2012, S. 145 ff).

Zur Diskussion der Fallibilitidt wissenschaftlicher Erkenntnisse sei eine

letzte Bemerkung gemacht: Unabhingig vom gewihlten Forschungsde-

sign — sei es qualitativ, quantitativ oder eine Mischform — bleibt es ent-
scheidend, anzuerkennen, dass eine vollkommene Objektivitét in der For-
schung nicht erreichbar ist. Dies betonen sowohl der Philosoph Gabriel als
auch andere Vertreter:innen der Wissenschaftstheorie. Sie weisen auf die
grundsitzliche Begrenztheit menschlicher Wahrnehmung und Deutungs-
fahigkeit hin. Der Philosoph Thomas Nagel hat dies als den ,,Blick von
nirgendwo* formuliert. Dieser symbolisiert, dass es keinen neutralen, voll-
standig objektiven Standpunkt gibt, von dem aus alle Aspekte der Realitit
erfasst werden konnten. Dennoch bedeutet dies nicht, dass wissenschaftli-
che Urteile und Wissensanspriiche hinfillig sind. Es geht vielmehr darum,
die Relevanz von Informationen fiir bestimmte Fragestellungen zu reflek-
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tieren und zu erkennen, dass Fehler oder Irrtiimer ein integraler Bestand-
teil jeder wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit komplexen Syste-
men sind (Gabriel, 2021, S. 131).

Die von Gabriel und Karl Popper im Rahmen des kritischen Rationa-
lismus beschriebene Fallibilitit verweist nicht auf génzliche Unkenntnis,
sondern auf die Moglichkeit, dass menschliche Interpretationen in komple-
xen Sachverhalten fehlerhaft sein konnen (Gabriel, 2021, S. 170; Popper,
1982). Gerade weil Familienunternehmen komplexe Systeme sind, erfor-
dert ihre Erforschung den Mut, sich der damit verbundenen Unsicherheit
zu stellen. Dabei ist es entscheidend, Erkenntnisse auch dann als wert-
voll zu betrachten, wenn sie nicht in einem Rahmen absoluter Objektivi-
tidt gewonnen wurden, sondern als Teil eines iterativen Prozesses dienen,
der durch kleine Schritte neue Perspektiven erdffnet. Die Offenheit fiir
neue Deutungsmuster und die Bereitschaft, Fallibilitit zu akzeptieren, sind
zentrale Bestandteile wissenschaftlichen Fortschritts bei der Erforschung
komplexer Systeme.

3.2.2 AUFSTELLUNGSARBEIT

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden qualitative bzw. transforma-
tive Forschungsmethoden gewihlt. Eine dieser Methoden ist die System-
aufstellung. Diese Methode, die ihren Ursprung in der Familientherapie
hat, wird zunehmend auch in der betriebswirtschaftlichen Forschung ein-
gesetzt. Als qualitative Forschungsmethode erméglicht die Systemaufstel-
lung, komplexe Beziehungen und Dynamiken innerhalb eines Systems —
sei es Familie, Gruppe oder Unternehmen — durch die Verwendung von
Reprisentant:innen zu visualisieren. Diese Reprisentant:innen, die Men-
schen, Tiere oder Objekte sein konnen, stellen die verschiedenen Elemen-
te des Systems dar und machen es dadurch in einer greifbaren, erfahrbaren
Weise zuginglich. Dies schafft die Moglichkeit, verborgene Zusammen-
hinge sichtbar zu machen und systemische Wechselwirkungen, die auf den
ersten Blick unsichtbar erscheinen, aufzuzeigen (Berreth, 2009, S. 72).

Durch den Einsatz von Systemaufstellungen konnen unbewusste Kon-
flikte und tiefer liegende Ursachen innerhalb eines Systems aufgedeckt
werden, wodurch ein vertieftes Verstindnis der Dynamiken erreicht wird.
Dartiiber hinaus bietet die Methode ein exploratives Potenzial, indem sie
nicht nur Probleme aufzeigt, sondern auch Raum fiir alternative Losungs-
ansitze schafft, indem Beziehungen und Interaktionen im System neu ar-
rangiert werden (Baumgartner, 2006, S. 71 ff.).
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Die Methode der Systemaufstellung hat ihre Wurzeln in der
Psychodrama-Arbeit von Jacob L. Moreno. Bereits in den 1940er-Jahren
experimentierte er mit der Aufstellung von Personen zur Erforschung so-
zialer Beziehungen (Moreno, 1946). Einen weiteren wichtigen Impuls lie-
ferte Virginia Satir, die in der Familientherapie mit Skulpturarbeit und der
Visualisierung von Familienstrukturen arbeitete (Satir, 1983). Aufbauend
auf diesen Grundlagen entwickelte Bert Hellinger die Familienaufstellung
als eigenstiandige Methode weiter, die spéter auch in Organisationen und
Unternehmen Anwendung fand (Klein & Limberg-Strohmeier, 2012, S. 94
ff.). Heute wird die Methode in verschiedenen Kontexten wie der Organi-
sationsberatung und der Personlichkeitsentwicklung eingesetzt. In Organi-
sationen findet sie im Rahmen von Veridnderungsprozessen oder nachhal-
tigen Transformationen Anwendung (Schreyogg, 2008, S. 430). Die Wirk-
samkeit der Methode bei der Verbesserung von Kommunikation und Kon-
fliktlosung innerhalb von Familien (Hellinger, 2001) sowie bei der Stei-
gerung der Leistungsfihigkeit von Unternehmen durch den Einsatz in der
Organisationsberatung (Schlee, 2002) zeigt das besondere Potenzial der
Systemaufstellung fiir die Forschung zu Familienunternehmen. Die Me-
thode erdffnet dabei neue Perspektiven, macht verborgene Zusammenhén-
ge sichtbar und erschlief3t innovative Losungswege. Das macht sie auch fiir
die vorliegende Untersuchung interessant und brauchbar.

3.2.2.1 ERKUNDUNGS- UND FELDAUFSTELLUNGEN

Die ,,Erkundungs- und Feldaufstellungen* haben ihre Wurzeln in den Pio-
nierarbeiten von Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer, auch wenn sie
selbst nicht unter diesen Begriffen auftreten. Varga von Kibéd und Sparrer
wurden ab den 2000er-Jahren mit ihrer Weiterentwicklung der systemi-
schen Strukturaufstellungen bekannt. Sie priagten die Methode mal3geblich
durch ihre innovativen, oft abstrakten Ansitze. Sie erweiterten die Sys-
temaufstellung nicht nur um Formate wie Problem- oder Tetralemmaauf-
stellungen, sondern verankerten sie auch in der Organisationspraxis (Varga
von Kibéd & Sparrer, 2011, S. 235 ff.).

Besonders bemerkenswert an ihrem systemisch-konstruktivistischen
Ansatz ist die Fiahigkeit, prototypische Muster eines Systems zu erkennen
und sichtbar zu machen. Durch die Integration sogenannter morphogeneti-
scher Felder, die als unsichtbare, miteinander vernetzte Informationsfelder
beschrieben werden, welche alles Bewusstsein verbinden, erschaffen sie
ein Modell, das iiber die rein rdumliche Anordnung der Elemente hinaus-
geht. Es wird angenommen, dass alle Informationen des Universums in
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diesen Feldern gespeichert sind und dass sie unabhiingig von den einzel-
nen Systemelementen als eigenstindige Energiefelder wirken (Kumbruck
et al., 2005, S.410 ff.). Das explorative Potenzial dieser Methode eroff-
net neue Moglichkeiten, tief verborgene Zusammenhinge zu erkennen und
systemische Dynamiken auf einer fundamentalen Ebene zu erfassen, die
iber das Sichtbare hinausgeht.

Miiller-Christ hat diese Annahmen aufgegriffen und um eigene Uberle-
gungen ergédnzt (2016a). Er geht davon aus, dass jede Organisation und je-
des System von Polarititen, Gegensitzen und Spannungsfeldern durchzo-
gen ist. Um diese Spannungsfelder und Polaritédten in Aufstellungen sicht-
bar zu machen, hat er auf Basis dieser Uberlegungen die Methode ,,Feld-
aufstellung® entwickelt. Innerhalb dieser Spannungsfelder konnen sich die
Elemente nun positionieren, um die grundlegenden Polaritéten aller sozia-
len Systeme zwischen Zweck und Mittel sichtbar zu machen und Neues
entstehen zu lassen (Miiller-Christ, 2016a, S. 82). Damit steht die ,,Feld-
aufstellung® in engem Zusammenhang mit der Feldtheorie von Kurt Le-
win aus dem Jahr 1951. Diese beschreibt, dass Menschen ihre Verhaltens-
muster dndern, wenn sie in eine andere Umgebung wechseln. Neben den
,Feldaufstellungen* arbeitet Miiller-Christ mit sogenannten Erkundungs-
aufstellungen, die dazu dienen, ein Systemverstindnis zu entwickeln. Im
Gegensatz zur ,Feldaufstellung® findet die ,,Erkundungsaufstellung* in-
nerhalb eines bestehenden Systems statt und hat daher einen eher gestal-
tenden, das System umstrukturierenden Charakter.

Feld-
aufstellung

Organisations-
aufstellung

Erkundungs-
aufstellung

Familienaufstellung

l

Konflikte sichtbar Srl;:nm::::f;: Entwicklung Erforschung von
machen und lésen Funktionsfihigkeit Systemverstindnis Zukiinftigem
‘Fmtexte von Farmbien. Kemtexte von Crgamumbones Komiexte von Fafnsen Koniexi= der Zulnmfl

Abbildung 11: Holarchische Entwicklung von Aufstellungstypen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller-Christ, Pijetlovic, 2018
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Sowohl ,,Erkundungsaufstellungen* als auch ,,Feldaufstellungen* wer-
den mit unabhiingigen, neutralen Reprisentant:innen und einer erfahrenen
Aufstellungsleitung durchgefiihrt. Dabei kann die Aufstellung offen (al-
le wissen alles), verdeckt (die Repriasentant:innen kennen den Kontext,
wissen aber nicht, welches Element sie repriasentieren; die Aufstellungs-
leitung weil} alles) oder doppelt-verdeckt (die Reprédsentant:innen kennen
weder Kontext noch Element; die Aufstellungsleitung weil3 alles) erfol-
gen. Besonders wertvoll und herausfordernd fiir den wissenschaftlichen
Erkenntnisgewinn sind laut Miiller-Christ doppelt-verdeckte Aufstellungs-
varianten. Dadurch wird gewihrleistet, dass keine Priferenzen iiber den
Verlauf der Exploration getroffen werden und das gesamte System wert-
frei und ohne Vorurteile untersucht wird (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018,
S.24). Die Représentant:innen stehen dabei symbolisch fiir die Elemente
im Raum und iibersetzen die gewonnenen Informationen in Sprache. Varga
von Kibéd spricht in diesem Zusammenhang von reprisentativer Wahrneh-
mung (Varga von Kibéd, 2010, S.31). Reprisentative Wahrnehmung be-
deutet, dass die Reprisentant:innen die Fahigkeit besitzen, Wahrnehmun-
gen und Gefiihle in Aufstellungen zu entwickeln und diese durch Aussagen
oder korperliche Reaktionen auszudriicken (Varga von Kibéd, 2010, S. 31).
Sie sind die Projektionsflidche fiir das implizite Wissen eines Systems. Das
wahrgenommene Wissen lésst sich auf die Beziehungsstrukturen des ab-
gebildeten Systems zuriickfiihren. Es kann von den Reprédsentant:innen
in Form von Korper- und Gefithlswahrnehmungen, Bewegungsimpulsen,
Blickkontakten und -richtungen sowie allgemeinen Befindlichkeiten des
Systems ausgedriickt werden (Gminder, 2006, S. 26). Den Zugang zu die-
ser reprasentativen Wahrnehmung erhalten die Représentant:innen durch
die Wahrnehmung des abzubildenden Systems (vgl. Rosselet et al., 2007,
S.21). Die Physis der Représentant:innen ist sowohl ein aufnehmender als
auch ein wiedergebender Sensor (Varga von Kibéd, 1998, S. 51). Jede:r Re-
prisentant:in ist bereits Triger:in der Information innerhalb des Systems.
Die Systemaufstellung entfaltet jedoch erst dann ihre Wirkung, wenn die
Reprisentant:innen zueinander in Beziehung treten und die kollektive In-
telligenz zum Tragen kommt. Das nun gewonnene implizite Wissen befin-
det sich nicht allein in den Reprisentant:innen, sondern vielmehr in den
Beziehungen zwischen ihnen, die das System ergeben (Rosselet & Seno-
ner, 2010, S.21). Die dabei entstehende Sprache wird auch als transverba-
le Sprache bezeichnet, da sie iiber das Verbale und Nonverbale hinausgeht
(Sparrer, 2009, S. 19).
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Die Durchfiihrung von ,,Erkundungs- und Feldaufstellungen* erfolgt
nach den folgenden Kriterien: hypothesenarm, prototypisch, spannungs-
orientiert, kontextarm, gestaltungsorientiert und ko-kreativ. Dabei wird das
System nur befragt, nicht verdandert. Der Forschungsprozess ist in dem Mo-
ment beendet, in dem keines der Elemente mehr etwas zu sagen hat. Soll
eine abschlieBende Intervention angestrebt werden (was nicht zwingend
der Fall sein muss), muss diese klar von der vorherigen Phase abgegrenzt
sein (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018, S.24). Im Anschluss werden die
Elemente in der Gruppe vorgestellt und diskutiert. Ziel einer solchen ,,Ex-
ploration* oder ,,Feldkonstellation* ist es, Thesen iiber die Beschaffenheit
eines Systems zu generieren oder bisher Verborgenes zu beschreiben. Ab-
schlieBend gilt es, die gewonnenen Erkenntnisse im Kontext der bisherigen
Forschung zu iiberpriifen, abzugleichen und vor allem neue Erkenntnisse
abzuleiten (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018, S. 25).

Es gibt zwei Moglichkeiten, mit Aufstellungen zu arbeiten. Bei der
ersten Moglichkeit gibt es eine:n Fragesteller:in mit einer konkreten Fra-
gestellung. Diese Form der Aufstellungsarbeit orientiert sich daran, das
System in Bezug auf die Fragestellung sprechen zu lassen und mogliche
charakteristische Muster abzubilden (Miiller-Christ, 2016a, S. 84). Der An-
satz ist losungsorientiert. Im Gegensatz dazu besteht die Moglichkeit, Sys-
teme ohne Fokus zu betrachten. Miiller-Christ spricht in diesem Fall von
Strukturbildern als Ausgangspunkt fiir die Analyse eines Systems. Diese
Form eignet sich auch fiir die wissenschaftliche Forschung, da sie weni-
ger 16sungs- als erkenntnisorientiert arbeitet. Strukturbilder konnen in drei
Formen auftreten:

1. Ungerichtetes Strukturbild: Art der Beziehung der Elemente bekannt;
kein Spannungsfeld.

2. Gerichtetes Strukturbild: Art der Beziehung der Elemente bekannt;
Aufstellung im Spannungsfeld.

3. Mehrfach gerichtetes Strukturbild: Art der Beziehung der Elemente be-
kannt; Aufstellung in zwei Spannungsfeldern.

Die Annahme von ,,mehrfach gerichteten

Strukturbildern besagt, dass soziale Systeme stets aus mehreren re-
levanten Spannungsfeldern bestehen. Die Praxis zeigt jedoch, dass diese
Form sehr komplex ist und Ubung erfordert. Unabhingig von der Sinn-
haftigkeit sollten zudem nicht mehr als zwei Spannungsfelder aufgestellt
werden, da es fiir Reprédsentant:innen in der Praxis kaum moglich ist, sich
zwischen mehr als zwei Spannungsfeldern zu positionieren (Miiller-Christ,
20164, S. 86).
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Ankniipfend an die Uberlegungen des ,Kritischen Rationalismus*
gelten auch fiir die Arbeit mit Systemaufstellungen konstruktivistisch-
phdanomenologische Einschrinkungen. Je nach Aufstellung und Intention
sind die Erkenntnisgewinne konstruktivistisch zu interpretieren — sowohl
vonseiten des Anliegengebers/der Anliegengeberin als auch vonseiten der
Reprisentant:innen (Sparrer, 2001). Ein weiteres Problem ist, dass Men-
schen nach Erklidrungen und Deutungen suchen. Daher ist es sehr wichtig,
eine phinomenologische Haltung zu entwickeln, um moglichst unvorein-
genommene Wahrnehmungen zu erméglichen (Gminder, 2006, S. 58).

3.2.2.2 AUFSTELLUNGSARBEIT IN DER FORSCHUNG

Fiir die wissenschaftliche Erkenntnisgewinnung durch Systemaufstellun-
gen bedienen sich Forschende der Abduktion nach Charles Sanders Pierce
(Miiller-Christ, 2016b, S. 288). Reichen bestehende Weltdeutungen, Theo-
rien und Konzepte nicht aus, um bestimmte Phanomene zu erklédren, wird
mittels Abduktion die intuitive Suche nach dem Unbewussten gewéhlt
(Miiller-Christ, 2016b, S.289). Dieser Prozess ermdoglicht es, die wahr-
scheinlichste Erkldrung fiir eine Beobachtung oder ein Phidnomen zu fin-
den, ohne daraus eine allgemeine Regel oder ein allgemeines Gesetz ab-
zuleiten. Die Abduktion unterscheidet sich von der Intuition. Wihrend die
Abduktion der logischen Schlussfolgerung folgt, beschreibt die Intuition
die Fihigkeit, Entscheidungen durch einen unbewussten Prozess aus Er-
fahrung und Wissen zu treffen (z. B. Bauchgefiihl).

Die wissenschaftliche Erkenntnisgewinnung durch Systemaufstellun-
gen bedient sich sowohl der Abduktion als auch der Intuition. Da die In-
tuition stets begriindungspflichtig ist, sei an dieser Stelle darauf hingewie-
sen, dass die qualitative Sozialforschung seit jeher intuitive Anteile enthilt,
beispielsweise in der qualitativen Inhaltsanalyse durch die intuitiven Kate-
gorien der Forschenden (Miiller-Christ, 2016b, S. 289) oder durch intuiti-
ve Elemente in Ansitzen der Grounded Theory (Reichertz, 2013, S. 43).
Da sowohl Abduktion als auch Intuition Ankniipfungspunkte fiir die Er-
kenntnisgewinnung liefern, ist diese Form insbesondere fiir die wissen-
schaftliche Formulierung sogenannter erkenntnisleitender Hypothesen in-
teressant.’

Die wissenschaftliche Auswertung von Systemaufstellungen erfolgt
auf der Grundlage einer systematischen und nachvollziehbaren Analyse
des vorliegenden Datensatzes. Sie ist methodisch fundiert, systematisch

3 Miiller-Christ im Doktorandenseminar an der Universitit Bremen am 21.09.2022.
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und regelgeleitet sowie in der Dokumentation transparent und nachvoll-

ziehbar (Miiller-Christ, 2016b, S.298). Dazu werden Videoaufnahmen ge-

macht und unterstiitzende Transkripte verwendet. Insbesondere die Video-
analyse ist wichtig, da sie neben dem gesprochenen Wort auch Bewegun-

gen und Positionierungen im Raum erfasst (Miiller-Christ, 2016a, S. 89).

Die Videoanalyse orientiert sich an den Kriterien der qualitativen Sozial-

forschung:

1. Erkenntnisinteresse und Abschnitte vor Durchfiihrung festlegen.

2. Die Aufstellung wird in Abschnitte mit untergeordneten Phasen und Se-
quenzen unterteilt. Diese ergeben sich aus dem Verlauf der Aufstellung.
Die Angaben erfolgen in Zeitintervallen.

3. Nicht alle Sequenzen sind gleichbedeutend und relevant. Er werden die
Phasen fokussiert, die Uberraschendes liefern.

4. In allen Sequenzen werden alle Elemente und die Aufstellungsleitung
beobachtet und Gesprochenes und Positionierungen festgehalten.

5. Uberraschende Informationen und intuitive Deutungen werden separat
festgehalten/verschriftlicht.

6. Informationsgewinnung aus der Selbstbeobachtung der Aufstellungs-
gruppe heraus moglich. Diese werden ebenfalls separat festgehalten.

7. AbschlieBend werden Interpretationen und Deutungsversuche unter-
nommen, die als Hypothesen formuliert werden (Miiller-Christ, 2016a,
S.90 f.).

Die wissenschaftliche Arbeit mit Systemaufstellungen erfordert Interpre-

tationsfahigkeit vonseiten der Forschenden. Die Ergebnisse werden sich

nicht als kausal zusammenhéingende Phianomene darstellen (Miiller-Christ,
2016b, S.298). Daher gilt der Verweis auf die bereits dargestellten Giite-
kriterien qualitativer Sozialforschung.

Am Anfang jeder Aufstellung steht ein ,,Anliegen* sowie ein Anlie-
gengeber bzw. eine Anliegengeberin. Die Anliegengeber:innen nutzen die
Aufstellung als Methode zur Kldrung unterschiedlichster Fragestellungen.
Zu Beginn findet ein Vorgesprich zwischen der/dem Anliegengeber:in und
der Aufstellungsleitung statt. Die Aufstellungsleitung hat dann die Aufga-
be, aus der Problembeschreibung der/des Anliegengeber:in ein geeignetes
Aufstellungsformat zu skizzieren und eine passende Fragestellung zu ent-
wickeln. Sie entscheidet auch iiber die Komplexitit und den Charakter des
Verfahrens (Weber, 2002, S. 45). Je nach Entwicklung des Verfahrens wird
das Setting der Aufstellung gestaltet. Es setzt sich zusammen aus dem An-
liegen, der Anzahl und Definition der Elemente im Raum sowie dem For-
mat. Vor der Durchfiihrung sollte Klarheit dariiber herrschen, damit sowohl
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die Anliegengeberin bzw. der Anliegengeber als auch die Aufstellungslei-
tung sinnvoll deuten und leiten kdonnen.
Bei den Formaten werden vier Abstufungen unterschieden:

. Offen: Alle Reprisentant:innen verfiigen iiber alle Informationen.

. Teilweise verdeckt: Einige Elemente sind offen, andere verdeckt. Die
Auswabhl der offenen und verdeckten Elemente hingt vom jeweiligen
Anliegen und dem Format ab.

3. Verdeckt: Alle Reprisentant:innen kennen den Kontext, aber nicht das

ihnen zugeordnete Element.

4. Doppelt-verdeckt: Den Reprisentant:innen und das ihnen zugewiesene

Element sind unbekannt (Berreth, 2009, S. 80).

o =

Nachdem das Anliegen und das Format geklirt sind, werden die Repri-
sentant:innen festgelegt. Hier gibt es drei Moglichkeiten. Entweder ordnet
die Aufstellungsleitung die Elemente einer Repridsentanz zu, der/die An-
liegengeber:in ordnet die Elemente einer Stellvertretung zu oder die Re-
prasentant:innen ordnen sich selbst den Elementen zu.

Nachdem die Zuordnung der Reprisentant:innen zu den Elementen er-
folgt ist, wird unter Anleitung der Aufstellungsleitung das Anfangsbild
aufgebaut. Die Aufstellungsleitung bittet die Reprisentant:innen, sich mit
den Elementen zu verbinden und in die reprdsentative Wahrnehmung zu
gehen. Sie suchen sich einen Platz im Raum, wodurch ein erstes Bild ent-
steht (Groth, 2007, S.84). Dieses Bild spiegelt in externalisierter Form
den Ist-Zustand des représentierten Systems wider (Kalb, 2009, S. 20). Im
Anschluss fiihrt die Aufstellungsleitung mit gezielten Fragen moderierend
durch das System, wodurch die Prozessarbeit beginnt. Ziel dieser Prozess-
arbeit ist es, ein Losungs- oder Abschlussbild zu entdecken (Kalb, 2007,
S.20). Das Ergebnis kann eine systemische Losung eines Problems, eine
Entscheidungsalternative, der Beginn von etwas Neuem oder ein Zukunfts-
szenario sein (Sparrer, 2010, S. 17; Gminder, 2006, S. 27).

Die Reprisentant:innen duflern ihre Wahrnehmung durch Aussagen
zum generellen Empfinden (1), Korperwahrnehmungen (2), Gefiihlswahr-
nehmungen (3), Blickkontakt oder -richtung (4) und Bewegungsimpulsen

(5).

1. Die erste Ebene, das allgemeine Empfinden, bezieht sich auf die ersten
Impulse, die eine Person wahrnimmt: ,JIch habe meinen Platz sicher
gefunden® oder ,,Ich kann mich kaum bewegen®.

2. Auf der Ebene der Korperwahrnehmung geht es um korperliche Reak-
tionen wie Hitze, Kilte, Kribbeln, Miidigkeit, Impulsivitit etc.
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3. Auf der Ebene der Gefiihlswahrnehmungen &duflern die Reprisen-
tant:innen Gefiihle (Wut, Gliick, Stolz etc.) oder Gefiihllosigkeit.

Nach Abschluss der ersten drei Phasen (Aussagen zum allgemeinen Emp-
finden, zu Korperwahrnehmungen und Gefiihlswahrnehmungen), in denen
sich die Reprisentant:innen vor allem auf sich selbst beziehen, dndert sich
der Modus in den Phasen (4) und (5), in denen sich die Reprisentant:innen
nun auch auf das AuBere und die anderen Elemente beziehen.

1. Auf der vierten Ebene duBlern die Reprisentant:innen, in welche Rich-
tung ihr Blick geht und welche Elemente sie wahrnehmen und welche
nicht. Gibt es eine Beziehung zu einem der Elemente? Wenn ja, wo
ist sie am stiarksten, wo am schwichsten? Wie nehmen sie die anderen
Elemente wahr?

2. Die fiinfte Ebene ist die des Bewegungsimpulses. Gibt es einen? Wenn
ja, wohin? Was ist die Absicht? Wichtig ist, dass in dem Moment,
in dem ein/e Reprisentant:in einem Bewegungsimpuls nachgeht, dies
Auswirkungen auf das gesamte System hat. In diesem Moment endet
diese Phase und eine neue beginnt.

Dieses Vorgehen wiederholt sich, bis die Schlussaussagen eines Systems
erreicht sind. Der Abschluss jeder Aufstellung obliegt der Aufstellungslei-
tung, die dabei den Anliegengeber bzw. die Anliegengeberin einbezieht. Je
nach Format kann die geschulte Aufstellungsleitung mit gezielten Fragen
in das System eingreifen.

Die Wahrnehmungen der Représentant:innen bilden die Datenbasis fiir
die jeweiligen Auswertungen im Rahmen dieser Untersuchung oder in an-
deren Kontexten. Das Datenmaterial wird dabei stets konstruktivistisch be-
trachtet, da es subjektiv und selbstreferenziell durch die Wirklichkeit der
Reprisentant:innen erzeugt wird und als Deutungsangebot zu verstehen ist
(Rosner, 2007, S. 151). Es entstehen keine objektiv richtigen oder falschen
Aussagen, sondern Muster, die Deutungsangebote ermoglichen (Weber,
2000, S. 37). Dies liegt auch daran, dass es im Sinne der phdnomenologi-
schen Tradition darum geht, die Struktur des Systems zu erkunden und auf
eine tiefere Ordnung zuriickzufiithren (Weber, 2000, S. 36). Dabei werden
die Aussagen der Reprisentant:innen zwar mit einbezogen, jedoch mit dem
Ziel, objektive Erkenntnisse iiber die Sache zu gewinnen, ohne Vorurteile
oder sonstige Einfliisse einzubeziehen (Lamnek & Krell, 2016, S. 58). Ei-
ne Kombination konstruktivistischer und phinomenologischer Ansétze er-
scheint sinnvoll, wird in der derzeitigen wissenschaftlichen Praxis jedoch
kritisch gesehen (Varga von Kibéd, 2000, S. 33 f.).
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3.2.2.3 METAPHERNANALYSE ALS QUALITATIVE
FORSCHUNGSMETHODE

Die Metaphernanalyse basiert auf der Erkenntnis, dass Metaphern nicht
bloB stilistische Schmuckelemente der Sprache sind, sondern wesentlich
unser Denken und Handeln prigen (Lakoff & Johnson, 1980, S. 3 ff.). In
der kognitiven Metapherntheorie werden Metaphern als kognitive Ubertra-
gungsmechanismen verstanden: Sie ermdglichen es, abstrakte oder neue
Sachverhalte durch Begriffe aus vertrauten Erfahrungsbereichen zu ver-
stehen (Lakoff & Johnson, 1980, S.5). Indem eine Vorstellung aus einem
bekannten Bereich (Quellbereich) auf einen unbekannten oder abstrakten
Bereich (Zielbereich) iibertragen wird, wird Letzterer anschaulich gemacht
(Schmitt, 2003, S. 28).

Metaphern sind damit ein zentrales Element sprachlicher Sinnkon-
struktion und préagen kollektive Diskurse sowie individuelle Wahrneh-
mungsmuster (Wehling, 2016, S. 42). So wird etwa der Begriff ,,Steuerlast*
metaphorisch als Biirde verstanden, was eine bestimmte Deutung des The-
mas nahelegt (Lakoff & Johnson, 2003, S. 14). Diese Strukturierung von
Wirklichkeit durch Sprache ist besonders in Diskursen tiber Nachhaltigkeit
von Bedeutung, da hier oft neue, komplexe Entwicklungen kommuniziert
und verstanden werden miissen (Schmitt, 2011, S.74).

METHODISCHES VORGEHEN DER SYSTEMATISCHEN
METAPHERNANALYSE

Die Metaphernanalyse ist eine wissenschaftliche Methode, die darauf ab-
zielt, die zugrunde liegenden metaphorischen Konzepte in einem Text-
oder Diskurskorpus zu rekonstruieren (Schmitt, 2003, S. 35). Ein bedeu-
tender Ansatz stammt von Rudolf Schmitt, der eine systematische Meta-
phernanalyse entwickelt hat, die sich an der kognitiven Metapherntheorie
orientiert (Schmitt, 2011, S. 52). Dabei richtet sich der Analysefokus nicht
auf einzelne bildhafte Ausdriicke, sondern auf die dahinterliegenden Kon-
zepte und Denkmuster (Schmitt, 2011, S. 55).

Schmitt (2003) definiert eine Metapher analytisch als gegeben, wenn
,,(a) ein Wort oder eine Redewendung in dem fiir die Sprechiduf3erung rele-
vanten Kontext mehr als nur wortliche Bedeutung hat, (b) die wortliche Be-
deutung einem prignanten Bedeutungsbereich (Quellbereich) entstammt
und (c) auf einen zweiten, oft abstrakten Bereich (Zielbereich) iibertragen
wird“ (S. 38). Die Methode folgt zwei Hauptschritten:

Erstens erfolgt eine dekonstruierende Analyse des Materials, in der alle
metaphorisch verwendeten Wendungen identifiziert und gesammelt sowie
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einem bestimmten Zielbereich zugeordnet werden (Schmitt, 2011, S. 85).
In einem zweiten Schritt werden die identifizierten Metaphern zu meta-
phorischen Konzepten synthetisiert: Metaphern mit derselben Bildquelle
(Quellbereich) werden zusammengefasst, um iibergeordnete Metaphern-
schemata oder -frames zu identifizieren (Wehling, 2016, S. 98).

RELEVANZ IN AKTUELLEN NACHHALTIGKEITS-DISKURSEN

Gerade im Themenfeld des nachhaltigen Wirtschaftens — das von kom-
plexen, interdisziplindren Sachverhalten geprégt ist — bietet die Metapher-
nanalyse wertvolle Einblicke (Wolfslast, 2015). Diskurse iiber Nachhal-
tigkeit, Klimawandel oder ,,griines® Wirtschaften sind héaufig durch be-
stimmte Sprachbilder geprigt, welche die Vorstellungen der Akteure leiten
(Wehling, 2016, S. 67). So kann die Darstellung 6kologischer Transfor-
mation als ,,Energiewende* (mit dem Bild eines Richtungswechsels) oder
als ,,Kampf gegen den Klimawandel* (Kriegsmetaphorik) unterschiedliche
Denkrdume erdffnen (Schmitt, 2011, S. 120).

Empirische Studien zeigen, dass Metaphern fiir Legitimations- und Be-
deutungsprozesse in diesem Feld entscheidend sind. So analysierte Wolfs-
last (2015), dass Unternehmen je nach Diskurskontext unterschiedliche
Metaphern verwenden, um sich selbst und ihr Handeln in ein bestimm-
tes Licht zu riicken (S. 1). Metaphern dienen hier der Konstruktion legi-
timierender Unternehmensbilder: Wihrend wirtschaftliche Akteure hiufig
Kampf- und Wettkampfmetaphern verwenden, greifen sie im sozialen oder
okologischen Kontext eher auf Metaphern der Zusammenarbeit oder des
natiirlichen Wachstums zuriick (Wolfslast, 2015, S. 12 ff.).

VERBINDUNG ZUR AUFSTELLUNGSARBEIT UND EMPIRISCHER
ERKENNTNISGEWINN

Neben der Analyse sprachlicher Ebenen mittels Metaphernanalyse kann
die wissenschaftliche Aufstellungsarbeit als ergiinzende Methode frucht-
bar gemacht werden. Systemische Aufstellungen sind eine qualitative For-
schungsmethode, bei der komplexe Beziehungsstrukturen durch das rium-
liche Anordnen von Stellvertreter:innen sichtbar und erfahrbar gemacht
werden (Miiller-Christ, 2016, S. 132). Dabei zeigt sich, dass Reprisen-
tant:innen in der Lage sind, systembezogene Informationen konsistent
wahrzunehmen — ein Befund, der auch empirisch belegt wurde (Schlot-
ter, 2016). In einem wissenschaftlichen Kontext wird diese Methode ein-
gesetzt, um Organisationsstrukturen, Entscheidungsprozesse oder Wert-
konflikte in nachhaltigkeitsbezogenen Systemen zu untersuchen (Miiller-
Christ, 2016, S. 135).
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Die Verbindung zur Metaphernanalyse zeigt sich auf mehreren Ebe-
nen. Erstens teilen systemische Aufstellungsarbeit und Metaphernanalyse
den Ansatz, verborgene Strukturmuster und Sinnzusammenhénge aufzu-
decken (Nazarkiewicz & Bourquin, 2019). Wihrend Aufstellungsprozes-
se laufen, berichten Teilnehmende hédufig von metaphorisch geprigten Er-
fahrungen wie Feststecken oder Blockiertsein, was wichtige Hinweise auf
systemische Dynamiken liefert (Nazarkiewicz & Bourquin, 2019, S. 240
ff.). Zweitens zeigt sich, dass Metaphern wihrend Aufstellungsprozessen
hiufig verwendet werden, um Wahrnehmungen und Erfahrungen auszu-
driicken (Miiller-Christ, 2016, S. 142). Teilnehmende berichten beispiels-
weise, dass sie sich in einer bestimmten Position ,,festgefahren* oder ,,blo-
ckiert* fithlen — beides metaphorische Konzepte, die wertvolle Hinweise
auf Systemdynamiken liefern (Nazarkiewicz & Bourquin, 2019, S. 242).

Durch diese Kombination von Metaphernanalyse und Aufstellungsar-
beit wird ein tieferes Verstindnis fiir nachhaltiges Wirtschaften ermdoglicht.
Wihrend die Metaphernanalyse dominante Deutungsmuster aufdeckt, er-
laubt die Aufstellungsarbeit das Erleben und Nachvollziehen dieser Struk-
turen. Dadurch entsteht eine erweiterte Methodentriangulation, die sowohl
analytische als auch intuitive Erkenntnisse ermdglicht.

3.2.2.4 SYSTEMATISCHE DATENANALYSE UND
AUFSTELLUNGSPARTITUR

Die Methode der Systemaufstellung bildet in der vorliegenden Untersu-
chung den Ausgangspunkt fiir die Datengenerierung. Diese innovative qua-
litative Forschungsmethode erlaubt es, komplexe Beziehungen, systemi-
sche Dynamiken und emergente Strukturen sichtbar zu machen (Miiller-
Christ & Pijetlovic, 2018, S.24). Die Analyse der erhobenen Daten er-
folgt durch einen systemisch-interpretativen Ansatz, der explorative, re-
konstruktive und visuelle Analysemethoden integriert.

Ein besonderer Fokus liegt auf der Identifikation von Mustern und re-
lationalen Dynamiken innerhalb der Systemaufstellungen. Durch die de-
taillierte Untersuchung der rdumlichen Anordnung, der Kommunikationss-
trukturen, der eingesetzten Metaphern sowie der sich entwickelnden Inter-
aktionen lassen sich tiefgehende Erkenntnisse iiber systemische Zusam-
menhédnge gewinnen. Dabei stehen insbesondere die Abstidnde zwischen
den Akteur:innen, ihre Bewegungsmuster und Positionierungen im Zen-
trum der Analyse, da sie Aufschluss iiber Beziehungsgeflechte und Macht-
verhiltnisse geben konnen (Varga von Kibéd & Sparrer, 2021, S. 78).
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Zusitzlich zur raumlichen Struktur werden auch kommunikative Pro-
zesse einbezogen. Die Systemaufstellung ist nicht nur ein visuelles, son-
dern auch ein dialogisches Phinomen. Daher flieBen verbale AuBerun-
gen sowie nonverbale Signale, wie Gestik, Mimik und Blickkontakt, in
die Analyse ein. Die Lasswell-Formel (,,Wer sagt was in welchem Ka-
nal zu wem mit welcher Wirkung?*) kann dabei als analytisches Raster
dienen, um kommunikative Bedeutungsverschiebungen zu erfassen (Lass-
well, 1948, S.37).

Ein weiterer methodischer Zugang ist die narrative Analyse der im Ver-
lauf dokumentierten AuBerungen. Die darin enthaltenen narrativen Struk-
turen geben Hinweise darauf, wie sich Wahrnehmungen, Entscheidungs-
prozesse und soziale Dynamiken im System entfalten (Czarniawska, 2004,
S.15). Wiederkehrende Metaphern und symbolische Motive, die in die-
sen Erzdhlungen auftauchen, helfen dabei, verborgene Sinnstrukturen zu
rekonstruieren.

Die Kombination dieser verschiedenen Analysemethoden trigt der
Komplexitidt des Untersuchungsgegenstandes Rechnung. Durch die Inte-
gration visueller, kommunikativer und atmosphérischer Perspektiven ent-
steht ein vielschichtiges Bild der organisationalen Dynamiken, die sich in
der Aufstellung manifestieren (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018, S. 17).
Narrative Strukturen ermoglichen es, soziale Dynamiken in ihrer Prozess-
haftigkeit zu erfassen, und sie geben Aufschluss iiber implizite Sinnkon-
struktionen in Organisationen (Czarniawska, 2004, S. 15).

DIE AUFSTELLUNGSPARTITUR ALS METHODISCHE ERWEITERUNG
Die Aufstellungspartitur ist ein Instrument, das von Miiller-Christ und Pi-
jetlovic (2018, S. 247 ff.) entwickelt wurde, um Systemaufstellungen sys-
tematisch zu dokumentieren und zu analysieren. Sie macht es moglich, den
dynamischen Verlauf der Aufstellung strukturiert zu erfassen und sowohl
die zeitliche Abfolge als auch das Zusammenspiel der beteiligten Elemente
analytisch zuginglich zu machen.

In der praktischen Anwendung wird die Aufstellungspartitur in Tabel-
lenform gefiihrt. Typische Bestandteile sind:
— Sequenznummer und Zeitstempel zur Dokumentation des Verlaufs,
— beteiligte Elemente oder Rollen,
— rdumliche Anordnung und Bewegungsverladufe,
— verbale und nonverbale AuBerungen,
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— unerwartete Ereignisse und intuitive Wendepunkte, die auf verdeckte
systemische Dynamiken hinweisen (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018,
S.250).

Ein wichtiger methodischer Gewinn liegt in der Erfassung emergenter Phi-

nomene. Die Partitur ermoglicht es, auf Basis beobachteter Muster erste

Hypothesen iiber das untersuchte System zu entwickeln. Gerade sponta-

ne Reaktionen und atmosphérische Verdichtungen erweisen sich hiufig als

Trager systemischer Wahrheit (ebd., S. 253).

WISSENSCHAFTLICHE RELEVANZ UND ANWENDUNG

Die Aufstellungspartitur erfordert methodische Genauigkeit sowie eine of-
fene, resonanzfiahige Haltung gegeniiber dem Prozess. Sie dient nicht nur
der Dokumentation, sondern auch als Erkenntnisinstrument, das die Kom-
plexitét sozialer Systeme sichtbar und bearbeitbar macht (Miiller-Christ &
Pijetlovic, 2018, S.255).

Dieser methodische Zugang erweitert klassische qualitative Auswer-
tungsverfahren um eine feingliedrige Betrachtung der Verdnderungspro-
zesse innerhalb komplexer Systeme. Er hilft dabei, Dynamiken von Stabi-
litdt und Wandel zu erkennen und systemisch einzuordnen, wobei Faktoren
beriicksichtigt werden, die Transformation ermoglichen oder blockieren
(ebd., S.260).

In Verbindung mit narrativen und visuellen Analysemethoden fordert
die Partitur ein vertieftes Verstidndnis unbewusster Muster und verdeck-
ter Spannungsfelder. Damit eroffnet sie einen Zugang zu impliziten Ent-
scheidungslogiken und latenten Konflikten, wie sie in Familienunterneh-
men hiufig virulent, aber schwer greifbar sind (ebd., S.262).

VERWENDUNG DER AUFSTELLUNGSPARTITUR ZUR SYSTEMATISCHEN
ANALYSE

Die Auswertung der Aufstellungen in dieser Arbeit orientiert sich an ei-
ner beispielhaften Aufstellungspartitur, welche strukturierte Beobachtung
und abduktive Interpretation miteinander verkniipft. Ergidnzend zu den be-
schriebenen Funktionen wird sie in dieser Studie in einem iterativen Pro-
zess genutzt, um Hypothesen zu generieren, systemische Dynamiken zu
verdichten und Sinnzusammenhinge sichtbar zu machen. Dabei erfasst die
Partitur zentrale Dimensionen wie beteiligte Elemente, Rollenverstidndnis-
se, riumliche Anordnungen, atmosphérische Wahrnehmungen und emer-
gente Interaktionen. So wird sie zur Briicke zwischen Wahrnehmung und
Deutung — ein analytischer Resonanzraum, der sowohl fiir die wissen-
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schaftliche Forschung als auch fiir die transformative Praxis anschlussfihig
ist.

Zur Orientierung wird jeder These aus der Aufstellung eine struktu-
rierte Kennung zugewiesen (z. B. EA1-3). Diese dient der transparenten
Riickverfolgung der Hypothesenbildung im spiteren Diskurs. Sie ermog-
licht es, Komplexitit nicht zu reduzieren, sondern in strukturierter Form
zugénglich zu machen.

Abbildung 12: Beispielhafte Aufstellungspartitur
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018

3.2.3 SYSTEMATISCHE LITERATURANALYSE

Die systematische Literaturanalyse hat sich als eine der wichtigsten Me-
thoden in wissenschaftlichen Arbeiten, insbesondere in Dissertationen,
etabliert. Letztere miissen auf einem soliden theoretischen Fundament auf-
bauen. Mit ihrer Hilfe kann der vorhandene Forschungsstand zu einem be-
stimmten Thema umfassend erfasst, bewertet und zusammengefasst wer-
den. Mit ihrer Hilfe lassen sich Wissensliicken aufdecken, Theorien iiber-
priifen und neue Forschungsperspektiven entwickeln.

DEFINITION UND ABGRENZUNG
Eine systematische Literaturanalyse ist ein methodisch festgelegtes, trans-
parentes und reproduzierbares Verfahren zur Identifikation, Bewertung und
Synthese von Forschungsliteratur zu einem bestimmten Thema. Im Gegen-
satz zur narrativen oder unsystematischen Literaturiibersicht, bei der die
Auswabhl der Literatur nicht streng reglementiert ist, zeichnet sich die sys-
tematische Analyse durch ein strukturiertes Vorgehen aus. Dabei werden
explizite Ein- und Ausschlusskriterien definiert (Gough et al., 2017, S. 22).
Die systematische Literaturanalyse kann als eigenstindige Forschungs-
methode oder zur Vorbereitung empirischer Studien eingesetzt werden.
Laut Siddaway, Wood und Hedges (2019, S. 750) umfasst sie mehrere klar
strukturierte Schritte von der Fragestellung bis zur Ergebnisdarstellung.
Diese Struktur gewéhrleistet eine umfassende und objektive Darstellung
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des aktuellen Forschungsstands und minimiert das Risiko von Verzerrun-
gen (Bias) durch eine subjektive Quellenauswahl.

Die systematische Literaturanalyse hat ihre Wurzeln in der evidenzba-
sierten Praxis, die in den 1970er-Jahren in der medizinischen Forschung
und den Gesundheitswissenschaften populdr wurde. In diesem Kontext
wurden Methoden entwickelt, um klinische Studien systematisch zu re-
cherchieren, zu bewerten und in Form von Metaanalysen zu integrieren
(Gough et al., 2017, S. 17). Dadurch wurde sichergestellt, dass medizini-
sche Entscheidungen auf der Grundlage der besten verfiigbaren wissen-
schaftlichen Evidenz getroffen werden konnten.

In den folgenden Jahrzehnten wurde das Prinzip der systematischen
Analyse auch von anderen Disziplinen wie den Sozial- und Wirtschafts-
wissenschaften iibernommen, da es als robustes Instrument zur Synthese
groBer Mengen wissenschaftlicher Literatur angesehen wird (Webster &
Watson, 2002). Insbesondere in den Sozialwissenschaften wurde die Me-
thode angepasst, um komplexere Fragestellungen zu bearbeiten und neben
empirischen Studien auch theoretische Ansitze und konzeptionelle Beitré-
ge zu integrieren.

RELEVANZ DER SYSTEMATISCHEN LITERATURANALYSE

Die Anwendung der systematischen Literaturanalyse in Dissertationen bie-

tet mehrere Vorteile:

— Transparenz und Reproduzierbarkeit: Durch die klare Definition von
Suchstrategien, Datenbanken und Einschlusskriterien wird die Nach-
vollziehbarkeit der Ergebnisse erhoht. Dies ermoglicht es anderen For-
schenden, die Analyse zu reproduzieren oder weiterzufiihren (Gough et
al., 2017).

— Umfassende Abdeckung des Forschungsstandes: Eine systematische Li-
teraturanalyse deckt relevante Literatur systematisch ab und verhindert,
dass wichtige Beitrige iibersehen werden. Dadurch wird ein vollsténdi-
gerer Uberblick iiber den Forschungsstand gewihrleistet (Siddaway et
al., 2019, S. 747 ff.).

— Identifikation von Wissensliicken: Durch die Bewertung der vorhande-
nen Literatur konnen Forschungsdefizite und -liicken identifiziert wer-
den. Diese bieten Ansatzpunkte fiir zukiinftige Forschung und liefern
eine solide Grundlage fiir die Entwicklung der Forschungsfrage in einer
Dissertation (Gough et al., 2017, S. 31).

— Objektivitdt und Vermeidung von Verzerrungen: Da die Auswahl der
Literatur nicht auf subjektiven Préferenzen beruht, sondern systematisch
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erfolgt, wird das Risiko von Verzerrungen reduziert (Webster & Watson,
2002). Dies stérkt die wissenschaftliche Integritét der Dissertation.

METHODISCHE SCHRITTE EINER SYSTEMATISCHEN
LITERATURANALYSE

Die Durchfiihrung einer systematischen Literaturanalyse umfasst mehrere
klar definierte Schritte:

1. FORMULIERUNG DER FORSCHUNGSFRAGE

Zu Beginn der Analyse steht die klare Definition der Forschungsfrage. Die-
se muss prizise und spezifisch formuliert werden, um sicherzustellen, dass
die relevante Literatur identifiziert wird. In dieser Phase werden héufig das
PICO-Modell (Population, Intervention, Comparison, Outcome) oder dhn-
liche Modelle verwendet, um die Fragestellung zu strukturieren (Gough et
al., 2017, S.42).

2. ENTWICKLUNG EINES SUCHPROTOKOLLS

Im néchsten Schritt wird ein Suchprotokoll erstellt, in dem die zu verwen-
denden Datenbanken und Suchbegriffe festgelegt werden. Hiaufig kommen
dabei wissenschaftliche Datenbanken wie beispielsweise PubMed, Psyc-
INFO oder Web of Science zum Einsatz. Das Protokoll beinhaltet auch die
Festlegung der Zeitrdume und Sprachen, die in die Analyse einbezogen
werden (Webster & Watson, 2002).

3. AUSWAHL UND AUSWERTUNG DER LITERATUR

Die identifizierte Literatur wird anhand zuvor festgelegter Kriterien bewer-
tet. Dieser Prozess erfolgt in der Regel in zwei Schritten: Zunéchst wird die
Relevanz der Titel und Abstracts tiberpriift, anschliefend erfolgt eine de-
taillierte Analyse der vollstdndigen Artikel (Siddaway et al., 2019, S. 747
ff.).

4. SYNTHESE DER ERGEBNISSE

In dieser Phase werden die ausgewihlten Studien miteinander verglichen
und ihre Ergebnisse zusammengefiihrt. Dabei kann zwischen qualitati-
ven und quantitativen Synthesemethoden unterschieden werden. In einigen
Fillen kann zudem eine Metaanalyse durchgefiihrt werden, bei der statis-
tische Techniken zur Aggregation der Ergebnisse zum Einsatz kommen
(Siddaway et al., 2019, S. 747 {f.).

5. BERICHT UND INTERPRETATION
Die Ergebnisse der Literaturanalyse werden in einem strukturierten Bericht
dargestellt. Dieser zeigt sowohl die Stirken und Schwichen der analysier-
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ten Studien als auch die identifizierten Wissensliicken auf. Dieser Bericht
bildet hiufig die theoretische Grundlage fiir wissenschaftliche Arbeiten
und kann als Basis fiir die Ableitung neuer Hypothesen dienen (Gough
etal., 2017, S. 89).

Die systematische Literaturanalyse bietet durch ihr strukturiertes und
methodisches Vorgehen eine transparente und umfassende Moglichkeit,
den aktuellen Forschungsstand zu einem bestimmten Thema zu erfas-
sen. Urspriinglich in der Medizin entwickelt, ist sie heute auch in den
Sozial- und Wirtschaftswissenschaften etabliert. Die Methode ermoglicht
eine griindliche Synthese der vorhandenen Literatur und schafft damit eine
solide Grundlage fiir wissenschaftliche Arbeiten wie Dissertationen. Eine
klare Strukturierung und vollstindige Dokumentation konnen dabei eine
nachvollziehbare und reproduzierbare Analyse gewihrleisten.

Nicht alle recherchierten Beitrige aus der systematischen Literaturre-
cherche wurden im Haupttext zitiert. Sie wurden jedoch zur Validierung
der aus den Aufstellungen abgeleiteten Thesen herangezogen, um zentrale
Dimensionen wie Ownership-Motivation, Recht und Governance kontex-
tuell zu iiberpriifen.

3.2.4 ZUSAMMENFASSUNG DER METHODISCHEN RAHMUNG

Die Kombination dieser Methoden ist nicht zuféllig, sondern folgt der
Forschungsfrage, wie Familienunternehmen durch integrale Modelle zu-
kunftsfihig werden konnen. Transformation wird dabei nicht als rein struk-
tureller Wandel verstanden, sondern als lern- und bewusstseinsbasierter
Prozess, der nur iiber die Verschrinkung qualitativer Tiefenmethoden er-
schlossen werden kann.

Die Wahl des methodischen Rahmens dieser Forschungsarbeit orien-
tiert sich am bestehenden theoretischen und praktischen Vorwissen iiber
Integrale Familienunternehmen. Ziel ist es, dieses Wissen durch die Ge-
nerierung neuer Daten zu erweitern und innovative Erkenntnisse zu ge-
winnen. Um dies zu erreichen, wird ein zweistufiger Forschungsprozess
durchgefiihrt: Zunidchst werden Systemaufstellungen zur Entwicklung er-
kenntnisleitender Thesen durchgefiihrt und anschlieBend eine systemati-
sche Literaturanalyse, um diese Thesen in den aktuellen Forschungsstand
einzuordnen.

1. Welche Informationen werden durch die Systemaufstellungen gewon-
nen?

2. Welche Informationen werden durch die systematische Literaturanalyse
gewonnen?
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3. Dienen diese Informationen zur Beantwortung der Forschungsfragen?
4. Wie konnen diese Informationen in der Praxis angewendet werden?
Dabei ist der Forschungsprozess als iterativ angelegt, was bedeutet, dass er
in stindiger Wechselwirkung mit dem Erkenntnisfortschritt und der sozia-
len Realitit steht. Dies ermdglicht eine flexible Anpassung und Verfeine-
rung der gewonnenen Erkenntnisse.

Soziale Realitit

Auswahl der
Forschungsgegenstands

Theoriebildung

Konzeptspezifikation Bestimmung der

Operationalisierung Abdiikiye Lidss Untersuchungsform
Datenerhebung
Datenerfassung
Ableitung Abgleich mit
Handlungs- Datenanalyse vorhandenem
empfehlungen Wissen

Ergebnisdokumentation
& Publikation

Abbildung 13: A Forschungsdesign als iterativer Erkenntnisprozess
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schnell et al., 2005, S. 12 ff.

Hinweis zur visuellen Aufbereitung: Zur Veranschaulichung und Re-
flexion wurden mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALLeE 3) Visualisie-
rungen auf Basis der in Kapitel 4 gezeigten Aufstellungen erstellt. Diese
[llustrationen dienen ausschlieBlich der narrativen Ergédnzung und stellen
keine empirischen Befunde dar. Die verwendeten Prompts sind im Anhang
dokumentiert. Der Einsatz erfolgt im Sinne einer gestalterischen Unterstiit-
zung und steht im Einklang mit den sich entwickelnden wissenschaftlichen
Standards zur transparenten Nutzung von KI-Tools.

Die Ergebnisse der beiden zentralen methodischen Zuginge, der Sys-
temaufstellung und der systematischen Literaturanalyse, werden im empi-
rischen Hauptteil (Kapitel 4) integrativ zusammengefiihrt. Ziel ist es, die
Forschungsperspektive sowohl inhaltlich zu fundieren als auch fiir Theo-
rieentwicklung und Praxisreflexion nutzbar zu machen.
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In dem Forschungsprojekt kamen zwei unterschiedliche Methoden der
Datenerhebung zum Einsatz. Zunédchst wurden zwei Systemaufstellungen
durchgefiihrt, die als Basis fiir die Datengenerierung dienten. Im Anschluss
erfolgte eine systematische Literaturanalyse, die nicht primir der Daten-
sammlung, sondern der Uberpriifung und Verdichtung der aus den System-
aufstellungen abgeleiteten Hypothesen diente. Durch diese methodische
Kombination war eine effiziente Verdichtung der gewonnenen Erkenntnis-
se moglich.

Das explorative Design zeichnete sich durch Flexibilitédt aus. Wihrend
die erste Erkundungsaufstellung zur Frage des Integralen Familienunter-
nehmens im Voraus festgelegt war, wurden die weiteren Methoden iterativ
an den Erkenntnisprozess angepasst.

Noch einmal zur Erinnerung: Die aus der Aufstellungsarbeit gewonne-
nen Erkenntnisse folgen keiner traditionellen Logik von Deduktion oder
Induktion, sondern erfordern eine neue Form der Erkenntnis, die Abduk-
tion. Diese intuitive Methode hilft, das Unbewusste im vorhandenen Wis-
sen zu erschlieBen (Miiller-Christ, 2016, S. 288 ff.). Charles S. Peirce be-
schreibt Abduktion als instinktives Erkennen plausibler Hypothesen auf
Basis verborgener Muster (Peirce, 1931/1958, CP 5.171). Dies beruht so-
wohl auf angeborenen Instinkten als auch auf einer wachsenden Affinitit
zu natiirlichen und kulturellen Kontexten, die durch eine semiotisch orien-
tierte Abduktionspraxis erklidrbar wird (Wirth, 2000, S. 83 ff.). Die abduk-
tive Erkenntnisgewinnung ist unbestimmt, jedoch stark beeinflusst durch
den sozialen und kulturellen Kontext eines gut vorbereiteten Geistes, also
eines Forschenden mit tiefem Fachwissen (Reichertz, 2013, S. 45). Diese
Haltung prégte sowohl die erste als auch die zweite Erkundungsaufstellung
in diesem Kapitel.

4.1 ERSTE ERKUNDUNGSAUFSTELLUNG

Zu Beginn der empirischen Arbeit wurde eine erste Erkundungsaufstellung
durchgefiihrt, um die Entwicklungspotenziale und Dynamiken zwischen
den zentralen Stakeholdergruppen eines Familienunternehmens zu analy-
sieren und ihre Bedeutung fiir den Ubergang zu einer integralen Organisa-
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tionsform zu untersuchen. Diese Fragestellung basiert auf der Annahme,
dass integrale Organisationsformen nicht nur bestehende Strukturen adap-
tieren, sondern durch eine spezifische Entwicklungslogik die Transforma-
tion familidrer und unternehmerischer Dynamiken erfordern. Spiral Dyna-
mics (Beck & Cowan, 2005) bietet hierfiir einen geeigneten theoretischen
Bezugsrahmen, da es die Entfaltung individueller und kollektiver Bewusst-
seinsebenen durch evolutionédre Spriinge beschreibt und die Bedingungen
fiir den Ubergang zwischen diesen Stufen erldutert.

Wihrend klassische Organisationsmodelle meist lineare Entwicklungs-
prozesse annehmen, geht Spiral Dynamics von einem dynamischen Stufen-
modell aus, das unterschiedliche Werte- und Denkmuster innerhalb einer
Organisation sichtbar macht. Dieses Modell eignet sich besonders fiir die
Analyse von Familienunternehmen, da es erklirt, wie verschiedene Wert-
systeme in Konflikt treten oder synergetisch zusammenwirken konnen. Die
Erkundungsaufstellung wurde daher bewusst entlang der Entwicklungs-
stufen von Spiral Dynamics konzipiert, um zu untersuchen, welche Span-
nungsfelder zwischen den zentralen Stakeholdergruppen auftreten und wie
diese fiir eine integrale Transformation genutzt werden konnen. Ziel war
es, nicht nur den aktuellen Reifegrad des Systems zu erfassen, sondern
auch die potenziellen Entwicklungsimpulse herauszuarbeiten, die fiir einen
nachhaltigen Ubergang in eine integrale Organisationsform erforderlich
sind.

Die Auswabhl der reprisentierten Elemente —

Aktive Familie (A)

Passive Familie (B)

Management (C)

Mitarbeitende (D)

—erfolgte auf Grundlage theoretischer Voriiberlegungen zur integralen
Organisationsentwicklung und der Prinzipien von Spiral Dynamics. Die-
se vier Gruppen wurden als zentrale Akteure identifiziert, da sie die we-
sentlichen Entwicklungsdynamiken eines Familienunternehmens priagen.
Die Aktive Familie (A) umfasst jene Familienmitglieder, die operativ im
Unternehmen tétig sind und deren Entscheidungen maf3geblichen Einfluss
auf die strategische Ausrichtung haben. Die Passive Familie (B) steht fiir
Erb:innen und Angehorige, die durch Eigentum oder emotionale Verbun-
denheit mit dem Unternehmen assoziiert sind, jedoch keine aktive Rolle
im operativen Geschift einnehmen. Das Management (C) wurde als ei-
genstindige Instanz beriicksichtigt, da es die Briicke zwischen familidren
Interessen und unternehmerischen Anforderungen bildet. Die Mitarbeiten-
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den (D) sind essenziell, da sie durch ihre tigliche Arbeit den Erfolg des
Unternehmens mitgestalten und als Trédger organisationaler Kultur fungie-
ren.

Die Entscheidung, genau diese vier Gruppen in den Fokus zu nehmen,
beruht darauf, dass sie die entscheidenden Spannungsfelder innerhalb ei-
nes Familienunternehmens abbilden. Andere potenzielle Stakeholdergrup-
pen, wie externe Berater:innen oder Kund:innen, wurden bewusst nicht
beriicksichtigt, um eine klare theoretische Fokussierung auf die internen
Transformationsprozesse zu gewéhrleisten. Durch diese methodische Re-
duktion konnte sichergestellt werden, dass die gewonnenen Erkenntnis-
se unmittelbar zur Weiterentwicklung integraler Transformationsprozesse
beitragen.

Die zentrale Forschungsfrage der ersten Erkundungsaufstellung lautete
daher:

Welche Dynamiken und Entwicklungspotenziale entstehen zwischen
den Stakeholdergruppen ,,Aktive Familie*, , Passive Familie*, ,,Manage-
ment“ und ,,Mitarbeitende* im Ubergang zu einer integralen Organisati-
onsform und wie konnen diese konstruktiv fiir die Transformation zu einem
Integralen Familienunternehmen genutzt werden?

4.1.1 DATENHEBUNG

Das Ziel der Erkundungsaufstellung bestand darin, Einblicke in die Dy-
namiken von Familienunternehmen in den jeweiligen Entwicklungsstufen
zu gewinnen. Dabei erwies sich die Spiral-Dynamics-Theorie als sinnvoll,
da sie durch die gewihlten Aufstellungselemente eine tiefgreifendere Ana-
lyse eben dieser Entwicklungsstufen, Kulturebenen und Prozessstrukturen
ermOglicht (siehe Kapitel 3.1.1). Die Auswahl der Elemente basierte auf
einer fundierten Literaturrecherche und wurde letztlich vom Verfasser ge-
troffen:

Geld

Liebe

Ergebnis

Prozess
. Aktive Familie
. Passive Familie
. Management
. Mitarbeitende

Dariiber hinaus wurden vier Kontexte festgelegt, die den jeweiligen Ent-
wicklungsstufen nach Spiral Dynamics entsprachen:

DCOwp R
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K1 - blau
K2 — orange
K3 — griin
K4 - gelb

Die Planung und Strukturierung der Systemaufstellung erfolgte in Zusam-
menarbeit mit Georg Miiller-Christ, Professor fiir Betriebswirtschaftsleh-
re mit Schwerpunkt Nachhaltiges Management an der Universitit Bre-
men. Die Aufstellung wurde am 6. Mai 2023 in den Rdumen der Univer-
sitdt Bremen durchgefiihrt und von einer erfahrenen Aufstellungsleiterin
im Rahmen der Fortbildungsreihe ,,MC Management Constellations* nach
dem zertifizierten infosyon-Curriculum geleitet. Die Reprédsentant:innen,
die bereits mit der Methode vertraut waren, wurden aus der Gruppe der
Fortbildungsteilnehmenden ausgewihlt. Um zu vermeiden, dass die Re-
prasentant:innen Riickschliisse auf die ihnen zugeordneten Elemente und
das Gesamtsetting zichen, wurde die Aufstellung doppelt-verdeckt durch-
gefiihrt.

Die gesamte Sitzung dauerte etwa 45 Minuten und wurde auf Video
aufgezeichnet. Dieses Videomaterial diente als Grundlage fiir ein Tran-
skript, das im Anschluss analysiert und interpretiert wurde (siehe Anhang).
Die Namen der Reprisentant:innen bleiben anonym und werden in dieser
Arbeit nicht genannt. Nach der Systemaufstellung fand eine kurze Feed-
backrunde statt, in der offene Fragen geklért und unausgesprochene Punkte
diskutiert wurden.

Die Datenanalyse erfolgte anhand des aufgezeichneten Videos, woraus
das Transkript erstellt wurde. Aus dem Transkript wurden anschlieBend
die relevanten Textteile herausgefiltert, die sich auf die Kontexte (K1, K2,
K3, K4) nach Spiral Dynamics beziehen. Diese Zuordnung half dabei, die
Elemente in den verschiedenen Phasen der Entwicklungsstufen und Kul-
turebenen besser zu verstehen.

Die relevanten Textpassagen wurden auf Grundlage des theoretischen
Wissens des Verfassers intuitiv ausgewéhlt und analysiert. Dabei beweg-
ten sich die einzelnen Elemente in einem Quadranten, der durch die Span-
nungsfelder ,,Geld vs. Liebe* (1+2) und ,,Ergebnis vs. Prozess* (3+4) de-
finiert ist. Diese Spannungsfelder spiegeln die zentralen, oft konkurrie-
renden Priorititen in Familienunternehmen wider: einerseits wirtschaftli-
che Effizienz und finanzielle Interessen, andererseits emotionale Bindun-
gen und Transgenerationalitit. Dadurch werden die komplexen Dynami-
ken zwischen familidgren Werten und unternehmerischen Zielen sichtbar.
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Die ,,Aktive Familie* (A) reprisentiert alle Familienmitglieder, die
operativ im Unternehmen titig sind und deren Lebensrealitit stark von den
Entwicklungen des Unternehmens beeinflusst wird. Die ,,Passive Familie*
(B) steht hingegen fiir Familienmitglieder, die iiber die Erbfolge oder Ver-
wandtschaft mit dem Unternehmen verbunden sind, jedoch keine aktive
Rolle im Tagesgeschift spielen. Ihre Lebensrealitdt wird nicht unmittelbar
durch das Unternehmen geprégt. Das Management (C) umfasst die leiten-
de und strategische Fithrungsebene, die sowohl aus Familienmitgliedern
als auch aus externen Fiihrungskriften bestehen kann. Schlielich stehen
die Mitarbeitenden (D) fiir alle Angestellten des Unternehmens, die in ver-
schiedenen Rollen am Unternehmenserfolg beteiligt sind.

Das gewihlte Setting der Systemaufstellung wurde bewusst gewdhlt,
um Einblicke in die Strukturen und Dynamiken von Integralen Familien-
unternehmen zu erhalten. Die Auswahl der spezifisch festgelegten Aufstel-
lungselemente bietet die Chance, die vielschichtigen Wechselwirkungen
zwischen finanziellen, emotionalen, prozessualen und ergebnisorientierten
Aspekten im Kontext von Familienunternehmen sichtbar zu machen. Dabei
eroffnet sich die Moglichkeit, nicht nur die offensichtlichen Strukturen zu
erkennen, sondern auch verborgene Potenziale und Spannungstelder zu er-
fassen. Die zentrale Frage hinter jeder Erkundungsaufstellung lautet stets:
,Wie zeigt es sich?*** Durch dieses offene Vorgehen konnen die systemi-
schen Konstellationen beobachtet und daraus neue Deutungen, Irritationen
und Hypothesen fiir Integrale Familienunternehmen abgeleitet werden.

4.1.2 DATENAUFBEREITUNG UND -AUSWERTUNG

Im Folgenden werden die vier Kontexte (blaue, orange, griine und gel-
be Phase) deskribiert. Die Aussagen der Teilnehmenden werden inhaltlich
zusammengefasst und mit ausgewihlten Zitaten aus den Videotranskripten
belegt. Zur besseren Nachvollziehbarkeit sind die entsprechenden Zeitan-
gaben aus den Transkripten in Klammern angegeben. AbschlieBend erfolgt
die Auswertung geméll der Methode der Aufstellungspartitur nach Miiller-
Christ und Pijetlovic, um die zentralen Aussagen systematisch zu erfassen
und zu analysieren. Die Partituren fiir die vier Kontexte befinden sich im
Anhang.

KONTEXT 1: BLAUE PHASE NACH SPIRAL DYNAMICS
Kontext 1 bildet die blaue Phase im Sinne von Spiral Dynamics ab. Es
handelt sich dabei um einen Ordnungsraum, der durch Disziplin, Struk-

4 Miiller-Christ auf dem Conposium 2023.
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tur, tradierte Hierarchien sowie ein starkes Bediirfnis nach Regelbindung
und Legitimitidt durch Autoritédt geprégt ist (Beck & Cowan, 1996; siehe
Kapitel 3.1). Die Phase markiert den Auftakt eines kollektiven Deutungs-
prozesses, in dem sich zunichst alle Elemente in festen Ordnungen und
Positionen verorten, bevor erste Widerspriiche sichtbar werden.

Die Aktive Familie (A) findet friih ihre Position im Raum, entschei-
det sich bewusst gegen eine zentrale Stellung und verortet sich stattdessen
,nahe bei 3, aber nicht in der Mitte* (00:01:52). Diese rdaumliche Setzung
wird mit einer expliziten Abgrenzung gegeniiber impliziten Erwartungs-
haltungen verbunden: ,, Trotzig, bewusst gegen die implizite Ordnung* und
,Widerstand gegen Struktur, verbunden mit Selbsterméchtigung*, heif3t es.
Die Korperhaltung — ein ,aufrechter, sehr steifer Stand* — unterstreicht
diese Haltung auch nonverbal. Die Aktive Familie begreift ihre Rolle als
selbstgewihlte Abweichung: nicht angepasst, aber reflektiert.

In einer zweiten AuBerung wird die innere Haltung noch deutlicher:
,Ablehnung vorgegebener, unhinterfragter Strukturen* und ,,Trotzreakti-
on als Ausdruck von Selbstbestimmung®. Die Aktive Familie verweigert
die Diskussion und zieht eine klare Grenze: ,,Keine Diskussion mehr.*
Dies spiegelt sich auch in der Korpersprache wider: ,,Aufstampfen* be-
gleitet die Worte und verstirkt den Eindruck einer entschlossenen Haltung
(00:03:17). Gleichzeitig bleibt A in ihrer Position, zeigt jedoch zunehmen-
de Spannung: ,,Meine Zeit kommt schon.” Die Situation sei von ,.einer
Spannung durchzogen, leicht aggressiv. Man miisse ,,nicht der GroBte
sein, um der Schlaueste zu sein“ (00:07:19). Der Eindruck eines poten-
ziellen Kampfes entsteht.

Die Passive Familie (B) nimmt zunichst eine neutrale Position (,,mit-
tig*) ein, dullert ein ,,neutrales Empfinden* (00:04:11) und wirkt sprachlich
sowie korperlich lustlos. Sie féllt durch ihre Zuriickhaltung gegeniiber dem
Geschehen auf.

Das Management (C) positioniert sich ,,bei blauem Pylon und Band*
(00:04:58), greift aktiv in das Geschehen ein und spricht die Aktive Familie
direkt an: ,,Du bist nicht so groB3, wie du denkst. Ich bin grofer. Ich verste-
he deinen Trotz, aber shit happens.* Die Selbstinszenierung als iiberlegen
sowie die distanzierende Korperhaltung (,,Hinde in den Hosentaschen®)
markieren C als stabil und dominant, jedoch auch als konfrontativ. Die
Konkurrenz mit A wird explizit: ,,Ich habe mehr zu sagen, das ist s0.*

Diese Konkurrenz spiegelt sich auch spiter in Cs Worten wider: ,,Et-
was ist zwischen A und C. Da ist etwas.” Dennoch betont C seine eigene
Position: ,,Ich habe hier schon ein Standing* und grenzt sich gleichzeitig



4.1 ERSTE ERKUNDUNGSAUFSTELLUNG 91

von D ab: ,,Ich habe erst iiberlegt, ob D auch eine Konkurrenz ist. Das se-
he ich aber nicht so.” (00:08:31) C wirkt in seiner Position selbstsicher,
wachsam und konfliktsensibel.

Die Mitarbeitenden (D) entscheiden sich bewusst gegen das Zentrum
und stellen sich ,,nahe bei 4, mit Blick auf 3* — eine Kontrollperspektive
(00:05:40). Sie artikulieren ihren Anspruch deutlich: ,,Ich mochte die Kon-
trolle iiber das System haben.* Die Metapher der ,,Drachenfliegerin® dient
zur Beschreibung der eigenen Rolle: ,,Ich lenke.* Diese Form der Kontrol-
le scheint funktional und emotional attraktiv zu sein: ,,Da fiihle ich mich
gut.

In der Krafteinschiatzung (ab 00:06:41) zeigt sich die systemische
Wahrnehmung: A benennt C als stirkstes Element, B benennt D, C be-
nennt sich selbst und D beschreibt eine ,,Konkurrenz zwischen A und C*.
Die Wahrnehmung des Systems als hierarchisch und kampflastig wird da-
bei explizit.

Im weiteren Verlauf verdeutlicht D ein wachsendes Bediirfnis nach
Selbstbestimmung: ,,Ich habe ein kleines, leicht stirker werdendes Auto-
nomiebediirfnis* (00:09:12). Kurz darauf folgt ein bemerkenswerter Riick-
zug auf die innere Autonomieebene, verbunden mit bildhafter Sprache:
,,Jch mache den Riickzug in meine gedankliche Autonomie, damit es mir
einigermallen ertraglich ist.“ D beschreibt das System als ,,kartierend und
unfrei machend und schildert den Versuch, ,,den Drachen zu lenken, wenn
auch nur mental®. In einer ironisch-verspielten Wendung iibernimmt D das
Pippi-Langstrumpf-Motiv: ,,Ich mach‘ mir die Welt, wie sie mir gefillt*
(00:10:14). Das System wird als anstrengend und reglementierend emp-
funden — ein ,,Reset* wire willkommen: ,,Alle schon bei uns bleiben.*

Im letzten Statement bringt D schlielich eine symbolisch-politische
Note ein: ,,Griin, weil ich im Zentrum und nicht am Rande sein will. Griin
ist eine Farbe, die mir aus politischen Griinden nahesteht* (00:11:21). Die
Positionierung im Raum wird somit nicht nur funktional oder emotional,
sondern auch ideologisch begriindet.

Die folgende Grafik visualisiert die raumliche Anordnung und Dyna-
mik dieses ersten Kontextes:
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Abbildung 14: 1. Aufstellung: Kontext 1 — Blaue Phase nach Spiral Dynamics
Quelle: Eigene Darstellung

KONTEXT 2: ORANGE PHASE NACH SPIRAL DYNAMICS

Kontext 2 bildet die Orange Phase gemif3 Spiral Dynamics ab. Dies ist
ein Entwicklungsraum, der auf Leistung, Selbstverantwortung, Innovati-
onsgeist und rationaler Problemldsung basiert (Beck & Cowan, 1996; sie-
he Kapitel 3.1). Die beteiligten Elemente spiegeln diese Dynamik wider,
indem sie sich nicht mehr eindeutig an Traditionen orientieren, sondern zu-
nehmend mit Ambivalenz, Unsicherheit und innerer Eigenverantwortung
ringen.

Die Aktive Familie (A) steht im Zentrum dieses Spannungsfeldes —
sowohl korperlich als auch symbolisch. Sie befindet sich zunichst ,,wa-
ckelig, balancierend auf der Position zwischen 1 und 2* (00:13:30). Diese
korperliche Unsicherheit korrespondiert mit innerer Unruhe: ,,Ich hatte im
zweiten Kontext sofort einen Klof3 im Hals. Der ging, egal wo ich hinge-
gangen bin, nicht weg.* Die Orientierung erfolgt nun nicht mehr relatio-
nal zu anderen Elementen, sondern an zwei Zielpolen: Geld (1) und Liebe
(2). ,,Ich schaue jetzt auf Zwei und finde das als ein Ziel.* Die Anforde-
rung ,,Ich muss dariiber balancieren und moglichst nicht hinunterfallen* ist
mehrdeutig — physisch wie psychologisch.
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Mit Fortschreiten des Prozesses verdndert sich A.s Haltung und die an-
deren Elemente verlieren an Relevanz: ,,Die anderen sind nicht mehr so
bedeutend, die zwei Pole sind wichtiger geworden* (00:14:34). Die innere
Ausrichtung verschiebt sich auf ein personliches Gelingen, weg von rela-
tionalen Aushandlungen.

Die Passive Familie (B) positioniert sich ,,in der Mitte des Quadranten
zwischen 2 und 3* — eine strategische, jedoch emotional distanzierte Hal-
tung. Sie beschreibt ihre Suche nach einer Position als diffus: ,,Ich wusste
iiberhaupt nicht mehr, wohin ich noch gehen konnte. Fast so, als konnte
ich hinausfliegen® (00:15:05). Thre Sprache ist fragmentarisch, ihr Erleben
erscheint verlangsamt, ratlos und schwer fassbar. Die Mitte bietet Sicher-
heit — oder vielleicht auch nur Stillstand.

Das Management (C) zeigt sich in dieser Phase reaktiver als in Kontext
1, nimmt fast dieselbe Position wie A ein — mit Nihe zu 4 und Blick auf 3
(00:16:59) — und zeigt sich korperlich aufgeschlossen mit ,,starkem Blick-
kontakt zu A“. Verbaler Ausdruck: ,,Ich wollte hierhin, wo A steht. Ich
wollte das auch ausprobieren.* Uberraschend offenbart sich der Wunsch,
A zu warnen: ,,Pass auf, wenn du den Weg gehst — es ist wackelig.“ In
diesem Moment nimmt C eine beschiitzende, beinahe mentorale Rolle ein:
,,Jch mochte dir meine Perspektive mitgeben.* Dieses Verhalten markiert
eine unerwartete Wendung in der systemischen Beziehung und wird als
Ubernahmeversuch interpretiert.

Zugleich artikuliert C spiter, dass dieses Verhalten nicht nur situativ
war, sondern aus einer tieferen Haltung stammt: ,Ja, ... aus einem Be-
schiitzerinstinkt* und ,, ... aus der Historie heraus* (00:22:45). Hier zeigt
sich eine identitédtsgestiitzte Verantwortungsiibernahme, die auf eine ver-
gangenheitsbezogene, aber wirksame Loyalitit verweist.

Die Mitarbeitenden (D) bringen sich in der orangefarbenen Phase zu-
nehmend mit reflexiver Distanz und Ironie ein. Ihre Position befindet sich
im Quadranten zwischen 1 und 4: ,luftig”, mit Blick in drei Richtungen
gleichzeitig (00:18:26). Sie erkennen das System als rigide, aber auch als
entwicklungsfihig und sagen: ,,Ich versuche, das Beste aus diesem rigiden
System zu machen. In einer sprechenden Wendung reflektiert D: ,,Ich ha-
be keinen Lenkdrachen®, was auf ein fehlendes Steuerungsinstrument oder
Selbstwirksamkeit verweist — ein zentrales Spannungsfeld der orangefar-
benen Phase. Die Metapher des Drachen deutet auf Kontrollsehnsucht bei
gleichzeitiger Kontrollillusion hin. Dennoch sagt D: ,,Wenn ich mich so
hinstelle, dann sehen die Dinge plotzlich nicht mehr aus wie Zwang, son-
dern haben etwas von Offenheit.*
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Trotz dieser Selbsterméchtigung bleibt D vorsichtig. Er duBert sich
bewusst abgrenzend: ,,Jeder macht sein Ding* (00:18:41), verbunden mit
rdumlicher und emotionaler Distanz — kein Blickkontakt zu B und C, kei-
ne Anschlussfiahigkeit. Die Haltung ist nonverbal ablehnend, aber nicht
kidmpferisch.

In der Krafteinschitzung (00:19:36) wird D zweimal als stirkstes Ele-
ment genannt (von A und B). C benennt A und D selbst ,,dieses Kreuz*.
C fillt es sichtlich schwer, dies auszusprechen, was auf eine emotionale
Blockade oder Unklarheit hindeutet. Hier zeigt sich: D ist in dieser Phase
der Energietriger, C eher der moderierende Beobachter.

In der letzten Sequenz stimmt C der vorherigen Aussage von A zu:
,Mein Hinweis war gut und wichtig: ,Pass auf! Das ist wackelig.* Das ist
schon eine wichtige Information, die A braucht® (00:22:34). Damit wird
die frithe Intervention nachtriglich validiert und ihre systemische Relevanz
betont.

Die folgende Grafik visualisiert die raumliche Anordnung und Dyna-
mik dieses zweiten Kontextes:
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Abbildung 15: 1. Aufstellung: Kontext 2 — Orange Phase nach Spiral Dynamics
Quelle: Eigene Darstellung

KONTEXT 3: GRUNE PHASE NACH SPIRAL DYNAMICS
Kontext 3 entspricht der griinen Phase von Spiral Dynamics. Sie ist gepragt
von Gemeinschaftsorientierung, Gleichwertigkeit, emotionaler Tiefe und
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dem Versuch, kollektive Harmonie bei individueller Freiheit herzustellen
(Beck & Cowan, 1996; siehe Kapitel 3.1). Im Aufstellungsgeschehen zei-
gen sich dabei Bewegung, Verunsicherung und symbolische Umdeutung
als zentrale Dynamiken.

Die Passive Familie (B) bringt als Erste eine fiir den griinen Kontext ty-
pische Qualitit ein. Dynamik statt Positionierung. Bereits in der ersten Se-
quenz wird deutlich: ,,Die Bewegung ist mein Platz* (00:24:20). B lduft un-
unterbrochen im Kreis um das Quadrat. IThr Bewegungsimpuls wirkt ,,un-
willkiirlich“. Sie ,,wiirde gerne weiterlaufen* (00:25:55). Dieses Verhalten
ist nicht kontrolliert oder strategisch, sondern impulsiv — eine Art korper-
liche Verhandlung mit dem Feld. In der nichsten Sequenz sagt sie: ,,Ein
wenig trotzig ... Ich will jetzt meine Spur verfolgen* und erkennt, dass
das Vorgegebene, das Kreuz, moglicherweise der Ausloser ist (00:26:26).
B beschreibt sich als unterwegs ,.auf einer Spur, wie auf Gleisen*. Diese
Worte deuten auf eine implizite Rebellion gegen starre Strukturen hin —
ohne offenen Widerstand, aber auch ohne Anpassung.

Fiir die Aktive Familie (A) ist dieses Verhalten belastend. Als sie sich
zwischen zwei Polen (Quadrant 2 und 4) positioniert, sagt sie: ,,Ich will
nicht an einem Pol*, sondern wiirde sich ,,am liebsten einen eigenen Pol
erschaffen* (00:24:42). Der Versuch, eine eigenstindige Mitte zu formu-
lieren, steht dabei im Kontrast zur Bewegung von B.

A sagt offen: ,,B hat mich total nervos gemacht.” Gleichzeitig ver-
andert sich ihre Wahrnehmung: ,,C kommt mir plétzlich freundlich vor,
wie ebenbiirtig, ich empfinde Sympathie fiir ihn.* Auch D wirke auf sie
,freundlich®. Diese plotzliche Beziehungsverlagerung zeigt eine grundle-
gende Veridnderung im System: Hierarchie wird von Gleichwertigkeit ab-
gelost, frithere Spannungen 16sen sich in neue Resonanzen auf.

Das Management (C) bleibt formal in seiner Position, verdndert je-
doch inhaltlich seine Rolle. Es iibernimmt die von den Mitarbeitenden (D)
verwendete Drachenmetapher und interpretiert sie kreativ neu: ,,Ich sehe
ganz klein den Drachen, den D beschrieben hat — ein toller Drache®, ge-
folgt von Assoziationen wie ,,ein schoner Zug* oder ,,ein Kreisel, wo man
oben draufdriickt* (00:28:58). C konstruiert daraus ein Bild von spieleri-
scher Energie und einem neuen Blick auf das System. Kurz darauf ergénzt
C poetisch: ,,Ein schones, buntes Friihlingsfeld unter dem Drachen®, ob-
wohl Drachen ,,eher im Herbst vorkommen*®, hier sei nun aber Friihling
(00:00:24). Der ,,rote Hubbel auf dem Kopf* des Drachens sei die Ener-
gie — ein bildhaftes Narrativ von symbolischer Lebendigkeit innerhalb ei-
nes Systems, das zuvor als kontrollierend und hierarchisch erlebt wurde. C
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zeigt sich dabei prozessorientiert, resonanzfihig und visuell reflektierend —
ganz im Sinne der griinen Systemlogik.

Die Mitarbeitenden (D) hingegen zeigen sich kritischer, distanzierter
und individualisierter. In der Position gegeniiber Punkt 3 duflert D: ,,Ich
versuche, dem System irgendetwas Positives abzugewinnen.* Zugleich
wird aber deutlich: ,,Mein Gegner ist das Kreuz als Herrschaftssystem
oder als unfreies System* (00:02:39). Die Hoffnung auf Transformation
wird dabei von der Wahrnehmung systemischer Blockaden begleitet. D
sagt deutlich: ,,Ich bin fiir Dynamik und Lebendigkeit und nicht fiir tra-
dierte, unfrei machende Systeme.* Gleichzeitig zeigt sich eine klare Zu-
gehorigkeitsverweigerung: ,.Ich wiirde lieber alleine laufen als mit euch.
Ich sehe wenig Verbindungen.* Spiter sagt er: ,,Ich will eigentlich nicht
mitmachen, sondern fiir mich spazieren gehen.*

Diese Ablehnung kollektiver Eingebundenheit ist fiir die griine Phase
ungewoOhnlich — und genau darin erkennt D auch die Projektionsfliche in
B: ,,Ich merke nur, dass ich mich zu B am stirksten hingezogen fiihle, weil
sie auch dieses leicht Rebellische hat* (00:03:04). Im Gegensatz dazu ist
eine wachsende Skepsis gegeniiber C erkennbar: ,,Ich mache mir Sorgen,
dass C ein Tyrann sein konnte.*

Die Frage nach dem stirksten Element 16st verschiedene Reaktionen
aus: B verweigert sich der Frage explizit: ,,Ich verweigere mich der Frage
nach dem michtigsten Element* (00:03:36). Dies ist ein Regelbruch, der
sowohl symbolisch als auch systemisch zu deuten ist. C antwortet schlicht:
,Der Drache* (00:03:40) — eine symbolische Externalisierung von Macht.
D konkretisiert: ,,Weil sie [C] in der Macht gehalten wird, weil sie Macht
benutzt. Wenn ich mich frage, wer gefihrlich werden konnte, dann ist es
C* (00:03:48). Dies ist eine kritische, beinahe anklagende Aussage.

Die folgende Grafik visualisiert die raumliche Anordnung und Dyna-
mik dieses dritten Kontextes:
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Abbildung 16: 1. Aufstellung: Kontext 3 — Griine Phase nach Spiral Dynamics
Quelle: Eigene Darstellung

KONTEXT 4: GELBE PHASE NACH SPIRAL DYNAMICS

Im vierten Kontext wird die gelbe Phase im Sinne von Spiral Dynamics
sichtbar. Dieser Raum zeichnet sich durch integratives Denken, Mehrper-
spektivitidt, Ambiguititstoleranz und systemisches Bewusstsein aus (Beck
& Cowan, 1996; siehe Kapitel 3.1). Im Gegensatz zu den vorherigen Pha-
sen geht es hier nicht mehr um Recht haben, Macht oder Harmonie, son-
dern um die Fihigkeit, komplexe Rollen, Spannungen und Paradoxien an-
zuerkennen, ohne eine sofortige Auflosung zu erwarten.

Die Aktive Familie (A) bringt diese Qualitit auf den Punkt. Sie posi-
tioniert sich bewusst neben B und sagt: ,,Ich bin etwas weniger rebellisch*
und ,,Ich fithle mich ein bisschen reifer”. Damit grenzt sie sich nicht nur
von fritheren Kontexten ab, sondern ordnet sich auch in ein neues Verhalt-
nis zum Gesamtsystem ein (00:06:02). Besonders bedeutsam ist dabei die
Aussage: ,.Ich sehe den Drachen jetzt auch. Das ist sehr, sehr wichtig.* Der
Drache — eine iiber mehrere Kontexte gewachsene Metapher fiir systemi-
sche Macht, Bewegung oder Bedrohung — wird nun nicht mehr abgewehrt,
sondern gesehen und anerkannt. Zugleich wird C als , kollegial“ betrachtet,
von ihr gehe ,.keine Gefahr* mehr aus und B erscheine ihr ,,angenehm®.
Dieses veridnderte Wahrnehmungsgefiige deutet auf eine Transformation
der inneren Rollenzuschreibung hin.
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Doch diese Reifung ist briichig. In der Folge beschreibt A eine ver-
traute Krinkung: ,,Anscheinend wissen immer andere besser, was ich zu
denken und zu tun habe, als ich selbst.” Es fehle das Vertrauen in das ei-
gene Urteil: ,,Mir fehlt das Vertrauen in mich, dass ich das auch selbst
wissen kann* (00:07:34). Die Handbewegung — A krault sich den Kopf —
unterstreicht diesen inneren Zweifel. Obwohl A also auf einer Metaebene
reflektieren kann, zeigt sich gleichzeitig ein tief internalisierter Fremdzu-
griff auf das eigene Denken.

Die Passive Familie (B) steht nun korperlich direkt neben A und be-
schreibt den Weg dorthin als ,,witzig®, aber auch als orientierungslos: ,,Ich
wusste liberhaupt nicht mehr, wohin ich noch gehen konnte.* Ihr Erleben
ist entriickt: ,,Es war fast so, als konnte ich hinausfliegen.*; ,,Ich war wie
in Zeitlupe.“ (00:08:36) In der Nidhe von A empfindet B ,.eine gewisse
Energie®. Thre Korperlichkeit ist ratlos — ,,sie starrt in den Raum* —, aber
nicht abweisend. B scheint sich in einem Zustand intuitiver Offenheit zu
befinden, wobei gleichzeitig eine Verlangsamung und fehlende kognitive
Klarheit festzustellen ist.

Das Management (C) ist raumlich auf dem Drachen positioniert — in-
stabil, aber nicht mehr dominant. C beschreibt sich selbst: ,,Ich liege jetzt
auf dem Drachen. Ich halte mich daran fest, damit ich nicht hinunterkip-
pe.“ Es wird deutlich, dass die einstige Machtposition brockelt: ,,In mei-
nem System habe ich iiberhaupt keine Stabilitidt.“ Besonders aufféllig ist
die Rollenidentifikation: ,,Ich bin der Opa, der oben liegt und nur hofft:
,Fliege endlich hinunter, damit ich aus dem System komme*‘*“ (00:09:48).
C erkennt sich selbst nicht mehr als steuernde Instanz, sondern als iiber-
holte Figur, die ihren Platz nur noch symbolisch besetzt. Diese Aussage
stellt eine unerwartete, tiefgreifende Rollenwende dar — vom dominieren-
den zum entkrifteten Element.

Die Mitarbeitenden (D) nehmen das Geschehen dagegen beobachtend
und analysierend wahr. Mit Blick auf C heif3t es: ,,Ich habe das Gefiihl,
dass ich dieses System kennengelernt habe.” Doch es sei kein Ort fiir
sie: ,,Es gibt keinen richtigen Ort fiir mich.” Die grofte Bedrohung geht
nicht von Personen, sondern vom System aus: ,,Die gro3te Bedrohung ist
dieses Kreuz — Geschlossenheit und Entscheidungszwang* (00:11:20). D
beschreibt sich dabei nicht als kampferisch, sondern als forschend: ,,Ich
dachte: ,Oh Gott, ich wirke so, als wiirde ich jemanden anrempeln wol-
len.* Aber es ist keine Angriffslust, sondern ein Studieren.* Thre ruhige
und konzentrierte Korpersprache stiitzt diese Haltung. D hat sich aus der
Handlungsebene in die Reflexion zuriickgezogen, ohne passiv zu werden.
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In der Einschitzung der Kraftverteilung (00:12:30) zeigt sich erneut ei-
ne deutliche Verschiebung: A benennt sich selbst, B benennt A und C be-
nennt ebenfalls A, wihrend D schweigt. Dieses Schweigen kann als mog-
licher Hinweis auf systemischen Widerstand, Ambivalenz oder eine innere
Blockade verstanden werden. D entzieht sich der symbolischen Zuschrei-
bung von Macht, moglicherweise, weil sie sich dieser bereits entledigt hat.

In einer abschlieBenden Szene beschreibt D mit poetischer Distanz:
,,Jch sehe wirklich einen alten Mann auf diesem Drachen liegen, mit aus-
gebreiteten Armen. Er beobachtet das System von oben und was darin pas-
siert.”“ Der alte Mann wird zur mahnenden, kontemplativen Figur, die mog-
licherweise auf verborgene Gefahren hinweist: ,,Passt auf! Nehmt auch
das wahr, was an den Seiten passiert, falls dort eine Gefahr lauert.” Hier
wird das Charakteristische der gelben Phase sichtbar: Warnung, Weitwin-
kelblick und gleichzeitige Zugehorigkeit und Distanz.

Die folgende Grafik visualisiert die raumliche Anordnung und Dyna-
mik dieses vierten Kontextes:
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Abbildung 17: 1. Aufstellung: Kontext 4 — Gelbe Phase nach Spiral Dynamics
Quelle: Eigene Darstellung

Nach 42 Minuten und 54 Sekunden war die Erkundungsaufstellung ab-
geschlossen. Die Aufstellungsleiterin rollte die Reprisentant:innen aus und
informierte sie iiber den Kontext der Aufstellung, einschlielich der Frage-
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stellung und des Ziels. AnschlieBend wurden die Reprisentant:innen iiber
die Elemente, die sie reprisentieren, informiert.

4.1.3 INHALTLICHE ANALYSE DER KONTEXTE

Nach der deskriptiven Darstellung der ersten Erkundungsaufstellung folgt
nun eine systematische Auswertung der beobachteten Dynamiken gemif
den vier Spiral-Stufen nach Beck und Cowan. Der Fokus liegt hierbei auf
der strukturellen Differenzierung von Bewusstseinsebenen, Rollenverhélt-
nissen und systemischen Spannungsfeldern.

Die Analyse folgt dabei einem wiederkehrenden Dreischritt:

1. Abduktive Hypothesenentwicklung auf Basis des Aufstellungsgesche-
hens

2. Metaphorische Verdichtung der beobachteten Dynamiken in einem zen-
tralen Bild

3. Theoretische Einordnung hinsichtlich Wertesystemen, Reifegradmodel-
len und Ubergangsphinomenen

In diesem Abschnitt sollen spezifische Muster, Blockaden und Potenzia-
le, wie sie sich typischerweise auf den verschiedenen Entwicklungsebenen
von Familienunternehmen zeigen, sichtbar gemacht werden. Die vier Kon-
texte — Blau, Orange, Griin und Gelb — stellen dabei keine lineare Abfolge
dar, sondern unterschiedliche Deutungs- und Strukturlogiken, die auch ne-
beneinander bestehen konnen. Entscheidend ist, wie mit den jeweiligen
Spannungsfeldern umgegangen wird und ob sich daraus Anhaltspunkte fiir
eine integrale Transformation ableiten lassen.

4.1.3.1 KONTEXT 1: ORDNUNG UND LATENTE SPANNUNGEN IN DER
BLAUEN PHASE

In Spiral Dynamics steht die blaue Phase fiir Ordnung, Stabilitdt und die
moralische Legitimation von Rollen und Hierarchien. In vielen Famili-
enunternehmen bildet diese Werteebene noch immer das tragende Fun-
dament: Verantwortung wird als Pflicht interpretiert, Rollen folgen tra-
dierten Erwartungen und Entscheidungen orientieren sich an normativen
Leitlinien. Doch unter dieser vermeintlichen Stabilitdt konnen sich erste
Spannungen zeigen. Was geschieht, wenn starre Ordnungssysteme nicht
mehr zu den Bediirfnissen der Beteiligten passen? Was, wenn Mitarbeiten-
de nach Autonomie streben, das Management Effizienz priorisiert und fa-
milidre Rollenbilder nicht mehr tragfihig sind? Die folgenden Hypothesen
beleuchten diese Bruchlinien und machen sichtbar, wie unter der Oberfla-
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che einer stabilen Ordnung bereits ein Moglichkeitsraum fiir Transforma-
tion entsteht.

EA1-1: Konnte es sein, dass in der blauen Phase nach Spiral Dynamics
die Aktive Familie (A) eine vorgegebene Ordnung darstellt, in der von den
Mitgliedern erwartet wird, sich unhinterfragt unterzuordnen, wodurch eine
latente Spannung entsteht, die auf bevorstehende Verianderungen hinweist?

EA1-2: Konnte es sein, dass in der blauen Phase nach Spiral Dynamics
die Passive Familie (B) Neutralitdt und Gleichgiiltigkeit symbolisiert, was
auf eine Abkoppelung oder Distanzierung von den zentralen Ordnungs-
strukturen und damit eine mogliche Entfremdung hinweist?

EA1-3: Konnte es sein, dass in der blauen Phase nach Spiral Dynamics
das Management (C) vorrangig finanziell motiviert agiert, dabei eine domi-
nierende Rolle gegeniiber der Aktiven Familie einnimmt und als treibende
Kraft fiir systemische Veridnderungen fungiert?

EA1-4: Konnte es sein, dass in der blauen Phase nach Spiral Dyna-
mics die Mitarbeitenden (D) die systemischen Grenzen erkennen und nach
Kontrolle und Autonomie streben, wodurch sie ihr starkes Bediirfnis nach
Selbstbestimmung und individueller Freiheit ausdriicken, vergleichbar mit
dem Motto von Pippi Langstrumpf?

EA1-5: Konnte es sein, dass in der blauen Phase nach Spiral Dynamics
die Spannungsfelder zwischen Management und Mitarbeitenden von zen-
traler Bedeutung sind, da sie die Auseinandersetzung zwischen Freiheit
und Kontrolle widerspiegeln und maB3geblich die Dynamiken im System
priagen?

EA1-6: Konnte es sein, dass in der blauen Phase nach Spiral Dyna-
mics die Prozessorientierung der Mitarbeitenden eine politische Dimensi-
on beinhaltet, die ihren Wunsch nach Verinderung und Einflussnahme auf
bestehende Strukturen deutlich macht?

EA1-7: Konnte es sein, dass sich in der blauen Phase nach Spiral Dy-
namics die Energie- und Machtverteilung im System vor allem auf das
Management und die Mitarbeitenden konzentriert, wobei die Konkurrenz
zwischen diesen Gruppen auf dynamische und potenziell konfliktreiche
Beziehungen hinweist?

EA1-8: Konnte es sein, dass Familienunternehmen gerade dadurch
transformative Entwicklungspotenziale entfalten, dass sie bewusst Span-
nungen zwischen Stabilitdt und Struktur (Aktive Familie und Manage-
ment) und dem Bediirfnis nach Autonomie und Freiheit (Mitarbeitende)
zulassen und aktiv gestalten?
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METAPHERNENTWICKLUNG FUR KONTEXT 1:
“Zwischen Leuchtturm und Drachenfliegern — Familienunternehmen im
Spannungsfeld von Stabilitit und Freiheit*

Abbildung 18: 1. Aufstellung: Metaphorische Darstellung von Kontext 1
Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E
3) erstellt. Der zugrunde liegende Prompt ist im Anhang B dokumentiert. Abruf:

16.07.2023

Die Metapher fiir das Zusammenspiel von Struktur, Freiheit, Tradition
und Verdnderung in der Familie und im Unternehmen ldsst sich gut mit der
blauen Phase nach Spiral Dynamics vergleichen. In dieser Phase stehen
Ordnung, Disziplin und das Einhalten von Regeln im Vordergrund, was
sich in der Darstellung des ,,traditionsreichen Schiffs* widerspiegelt. Die-
ses Schiff symbolisiert die Aktive Familie, die in einem Umfeld strikter
Hierarchien und klar definierter Rollen agiert — ganz im Einklang mit der
blauen Phase, die Wert auf Stabilitit, Loyalitdt und moralische Prinzipien
legt.

Der Leuchtturm, der das Management représentiert und finanzielle Zie-
le hervorhebt, verweist auf ein Spannungsverhiltnis zur Ordnung der Ak-
tiven Familie. In der blauen Phase konnte dieses Spannungsfeld auf das
Streben des Managements nach Effizienz und Kontrolle hindeuten, wobei
finanzielle Ziele und die Einhaltung von Hierarchien von entscheidender
Bedeutung sind.

Die Drachenflieger stehen fiir die Mitarbeitenden, die nach Autono-
mie streben, und verkorpern den Wunsch nach personlicher Freiheit und
Selbstbestimmung. In der blauen Phase wird dieser Drang nach Autono-
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mie oft durch strenge Strukturen und Normen unterdriickt. In dieser These
wird dies als Spannungsfeld zwischen Tradition (Schiff) und Wandel (Dra-
chenflieger) sichtbar.

Insgesamt spiegelt diese Szene den inneren Konflikt der blauen Phase
wider, in der das Bediirfnis nach Ordnung und Stabilitidt auf den Wunsch
nach individueller Freiheit und Verdnderung trifft. Tradition und Hier-
archie werden hinterfragt, wihrend zugleich nach neuen Wegen gesucht
wird, um in einem strukturierten, aber sich wandelnden Umfeld zu beste-
hen.

THEORETISCHE EINORDNUNG IM RAHMEN VON SPIRAL DYNAMICS
Die beobachteten Dynamiken entsprechen den typischen Spannungen der
blauen Phase: Die Orientierung an Ordnung und Pflicht kollidiert mit der
wachsenden Sehnsucht nach Selbstbestimmung. Wihrend das System for-
mal stabil erscheint, deuten die Reaktionen der Mitarbeitenden (D) und des
Managements (C) darauf hin, dass die bestehende Struktur infrage gestellt
wird. Diese Irritationen konnten als Hinweise auf ein wachsendes oran-
ges Wertesystem interpretiert werden, in dem Leistung, Autonomie und
Innovation zunehmend an Bedeutung gewinnen. Die Ubergangsproblema-
tik zwischen blauer und oranger Phase wird hier besonders deutlich — eine
Dynamik, die in Familienunternehmen hiufig verdeckt bleibt, aber zentrale
Entwicklungsschritte behindern oder ermdglichen kann.

4.1.3.2 KONTEXT 2: INNOVATION UND BALANCE IN DER ORANGEN
PHASE

Die orange Phase steht fiir Fortschritt, Rationalitdt und das Streben nach
Effizienz. In dieser Entwicklungslogik 16st sich das Unternehmen von tra-
dierten Strukturen und moralisch fundierten Pflichten, um eine leistungs-
orientierte Denkweise zu etablieren, in der Ziele, Kennzahlen und Selbst-
verwirklichung dominieren. Doch dieser Wandel ist spannungsreich: Zwi-
schen Sicherheitsbediirfnis und Verdnderungsdrang sowie zwischen fami-
lidrer Verwurzelung und strategischer Zielerreichung entstehen neue Ver-
handlungsfelder. Die folgenden Hypothesen rekonstruieren, wie sich die-
ser Ubergang zwischen Tradition und Innovation im Zusammenspiel der
Stakeholdergruppen zeigt und wo sich erste Briiche, aber auch neue Mog-
lichkeitsrdume andeuten.

EA1-9: Konnte es sein, dass in der orangen Phase nach Spiral Dyna-
mics die Aktive Familie (A) in der orangen Phase bewusst traditionelle,
autoritidre Strukturen hinterfragt und risikobereit nach neuen Wegen sucht,
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um eine Balance zwischen finanziellen Zielen und emotionalen Bediirfnis-
sen zu erreichen?

EA1-10: Konnte es sein, dass in der orangen Phase nach Spiral Dyna-
mics die Passive Familie (B) eine neutrale und distanzierte Haltung ein-
nimmt, entweder aufgrund einer Skepsis gegeniiber den dominierenden
Erfolgs- und Innovationswerten der orangen Phase oder aus einem Bediirf-
nis nach Stabilitdt und Ausgleich heraus?

EA1-11: Konnte es sein, dass in der orangen Phase nach Spiral Dyna-
mics das Management (C) einen entscheidenden Wandel vollzieht, indem
es von einer autoritidren Fithrung zu einem unterstiitzenden und schiitzen-
den Ansatz iibergeht, der primir auf die Bediirfnisse der Aktiven Familie
(A) ausgerichtet ist?

EA1-12: Konnte es sein, dass in der orangen Phase nach Spiral Dyna-
mics die Mitarbeitenden (D) zunichst resigniert erscheinen, jedoch durch
eine bewusste Distanzierung neue Perspektiven gewinnen und dadurch ei-
ne zunehmende Offenheit und Bereitschaft fiir Integration und Kooperati-
on entwickeln?

EA1-13: Konnte es sein, dass in der orangen Phase nach Spiral Dyna-
mics die Mitarbeitenden (D) aktiv bestrebt sind, die Aktive Familie starker
in das System einzubeziehen, um eine inklusive und kooperative Neuge-
staltung des Unternehmens voranzutreiben?

EA1-14: Konnte es sein, dass sich in der orangen Phase nach Spiral
Dynamics die Energie innerhalb des Systems ungleichmiBig verteilt, so-
dass die Mitarbeitenden (D) eine zentrale Energiequelle fiir beide Familien
(A und B) darstellen, wihrend das Management (C) zunehmend auf die
Aktive Familie (A) angewiesen ist?

EA1-15: Konnte es sein, dass in der orangen Phase nach Spiral Dyna-
mics die Mitarbeitenden (D) in den systemischen Spannungsfeldern eine
wesentliche treibende Kraft fiir Wandel sehen und kritisch reflektieren, was
einen starken Verianderungswillen im System signalisiert?

EA1-16: Konnte es sein, dass die zentrale Herausforderung der oran-
gen Phase darin besteht, dass die Aktive Familie (A) versucht, ihre emotio-
nale Bediirfnislage mit finanziellen Zielsetzungen in Einklang zu bringen,
wihrend das Management (C) gleichzeitig als unterstiitzender Akteur fun-
giert?

EA1-17: Konnte es sein, dass in der orangen Phase nach Spiral Dyna-
mics die Mitarbeitenden (D) entscheidend fiir die integrative und koopera-
tive Neugestaltung des Systems sind, indem sie die Spannungsfelder aktiv
als Antrieb fiir Wandel nutzen, wihrend die Passive Familie (B) neutral
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verharrt und das Management (C) eine unterstiitzende Rolle als ,,Leucht-
turm* fiir die Aktive Familie (A) iibernimmt?

METAPHERNENTWICKLUNG FUR KONTEXT 2:
“Seiltanz tiber dem Feuer*

Abbildung 19: 1. Aufstellung: Metaphorische Darstellung von Kontext 2
Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E
3) erstellt. Der zugrunde liegende Prompt ist im Anhang B dokumentiert. Abruf:

30.07.2023

Die metaphorische Darstellung ,,Seiltdnzerin iiber dem Feuer* veran-
schaulicht die komplexen Spannungsverhiltnisse und Entwicklungsdyna-
miken, die in der orangen Phase eines Familienunternehmens auftreten. Im
Zentrum steht die Aktive Familie (A), die symbolisch als Seiltinzerin dar-
gestellt wird. Sie représentiert die schwierige Balance zwischen emotiona-
len Bediirfnissen (Liebe) und finanziellen Zielen (Geld). Das angespannte
Schweben der Tinzerin deutet auf eine prekire Lage hin, in der Stabilitit
und Gleichgewicht stets gefidhrdet sind und kontinuierliche Anstrengungen
erfordern.

Das Feuer darunter symbolisiert sowohl eine transformative Kraft —
Verinderung, Innovation und rationale Entscheidungen — als auch ei-
ne stindige Bedrohung durch mogliches Scheitern. Diese Dualitédt unter-
streicht die Ambivalenz der Situation, in der Fortschritt und Risiko un-
trennbar miteinander verbunden sind.

Das Management (C) fungiert in dieser Metapher als erfahrener Si-
chernder, dessen urspriinglich autoritdrer Stil zwar nicht mehr zeitge-
mif ist, aber dennoch als Schutzfunktion prisent bleibt. Dies verdeut-
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licht die aktuelle Ubergangssituation, in der traditionelle Machtstrukturen
zwar noch Halt geben, jedoch zunehmend hinterfragt und angepasst wer-
den miissen.

Die Mitarbeitenden (D) stehen am Rand des Geschehens und unter-
stiitzen und ermutigen. Thre Position unterstreicht ihre Bereitschaft und
Offenheit, aktiv in Verdnderungsprozesse einzutreten und neue Wege zu
erkunden. Sie stehen fiir den notwendigen Impuls zu Innovation und ko-
operativer Neugestaltung innerhalb des Systems.

Die Passive Familie (B) nimmt hingegen eine distanzierte, neutrale Be-
obachterrolle ein. Diese Haltung deutet auf eine mogliche Unsicherheit
oder Skepsis beziiglich der Verdnderungsprozesse hin und unterstreicht die
Ambivalenz des Familiensystems.

Zusammenfassend vermittelt die Metapher eindrucksvoll die komplexe
Interaktion zwischen emotionalen und wirtschaftlichen Zielen sowie zwi-
schen Tradition und Innovation. Sie betont die Notwendigkeit, Spannun-
gen nicht nur auszuhalten, sondern konstruktiv zu nutzen, um nachhaltige
Entwicklungspotenziale fiir Integrale Familienunternehmen freizusetzen.

KONTEXT 2: THEORETISCHE EINORDNUNG IM RAHMEN VON SPIRAL
DYNAMICS

Die orange Phase steht fiir den Ubergang zu einem rationalistischen, leis-
tungsorientierten Denken. Die Hypothesen zeigen, wie klassische Rollen-
bilder aufgebrochen werden und neue Leitmotive wie Selbstverantwor-
tung, Effizienz und Innovationsdruck in den Vordergrund treten. Gleichzei-
tig wird deutlich, dass sich diese Entwicklungslogik nicht bruchlos durch-
setzt. Die Beteiligten tragen alte Loyalititsmuster mit sich und begegnen
der neuen Ordnung teils distanziert, teils unsicher. Somit markiert die Pha-
se nicht nur ein Fortschreiten, sondern auch eine Spannung zwischen eta-
blierten und emergenten Wertesystemen — ein Spannungsfeld, das fiir viele
Familienunternehmen charakteristisch ist.

4.1.3.3 KONTEXT 3: GEMEINSCHAFT UND REBELLION IN DER
GRUNEN PHASE

In der griinen Phase von Spiral Dynamics riickt ein neues Leitmotiv in
den Vordergrund: Gemeinschaft vor Hierarchie, Sinn vor Effizienz, Bezie-
hung vor Struktur. In Familienunternehmen zeigt sich dies in einem erhoh-
ten Bediirfnis nach Gleichwertigkeit, emotionaler Sicherheit und koope-
rativen Entscheidungsformen. Gleichzeitig wird deutlich: Die Auflosung
klassischer Machtstrukturen erzeugt nicht nur Néhe, sondern auch Unsi-
cherheit. Zwischen Harmoniebediirfnis und innerer Rebellion, zwischen
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Prozessdenken und Autonomiewillen entstehen neue Spannungsfelder, die
nicht immer konfliktfrei sind. Die folgenden Hypothesen machen sichtbar,
wie diese Dynamiken innerhalb der beteiligten Gruppen aufbrechen und
gleichzeitig als Treibstoff fiir echte Transformation dienen konnen.

EA1-18: Konnte es sein, dass in der griinen Phase die Passive Fami-
lie (B) rebellisch und intuitiv auftritt, indem sie trotzig und dynamisch
durch die Spannungsfelder navigiert und dabei Werte wie Gemeinschaft
und Gleichheit verkorpert, was die Aktive Familie (A) irritiert und heraus-
fordert?

EA1-19: Konnte es sein, dass das Management (C) in der griinen Pha-
se nach Spiral Dynamics offener wird und sich zunehmend prozessorien-
tiert verhilt, indem es Sympathie fiir neue Perspektiven und Sichtweisen
sowohl der Mitarbeitenden (D) als auch der Passiven Familie (B) entwi-
ckelt?

EA1-20: Konnte es sein, dass die Mitarbeitenden (D) trotz der Be-
tonung von Harmonie und Gemeinschaft die fortdauernde Existenz eines
autoritdren Systems erleben und das Management (C) daher weiterhin als
Machtinstanz wahrnehmen, was ihren Wunsch nach grundlegender Verin-
derung bestérkt?

EA1-21: Konnte es sein, dass die Mitarbeitenden (D) trotz der als ge-
meinschaftlich dargestellten Systemstruktur ein starkes Autonomiebediirf-
nis bewahren und sich durch die rebellische Haltung der Passiven Familie
(B) bestirkt fiithlen?

EA1-22: Konnte es sein, dass die Aktive Familie (A) sich in der grii-
nen Phase genotigt sieht, eine stirkere Fiihrungsrolle einzunehmen, um
das Systemgleichgewicht angesichts der rebellischen Dynamik der Passi-
ven Familie (B) zu wahren?

EA1-23: Konnte es sein, dass sich die Beziehung zwischen Aktiver (A)
und Passiver Familie (B) klért, indem die Passive Familie (B) aufgrund ih-
rer rebellischen und dynamischen Haltung zunehmend mehr Aufmerksam-
keit erhélt?

EA1-24: Konnte es sein, dass die Passive Familie (B) sich rebellisch
und trotzig verhilt, um intuitiv bestehende Ordnungen aufzubrechen, und
dabei als Motor fiir Verdnderung und Gemeinschaftssinn im System wirkt?

EA1-25: Konnte es sein, dass das Management (C) aufgrund seiner
neuen Offenheit und Prozessorientierung ein Spannungsverhéltnis zu den
Mitarbeitenden (D) eingeht, da diese weiterhin bestehende Machtstruktu-
ren kritisch hinterfragen?



108 4 EMPIRISCHES VORGEHEN

EA1-26: Konnte es sein, dass in der griinen Phase, die durch Ge-
meinschaft und Harmonie geprigt ist, die Passive Familie (B) als rebelli-
sche Kraft bestehende Strukturen herausfordert, das Management (C) sei-
nen Fiihrungsstil transformiert und die Mitarbeitenden (D) trotz Gemein-
schaftsorientierung weiterhin ein starkes Bediirfnis nach Autonomie be-
wahren und deshalb das Management zunehmend kritisch hinterfragen?

METAPHERNENTWICKLUNG FUR KONTEXT 3:

,Frithlingsfeld im Herbst — Familienunternehmen zwischen Harmonie, Re-
bellion und Macht*

Abbildung 20: 1. Aufstellung: Metaphorische Darstellung von Kontext 3
Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E
3) erstellt. Der zugrunde liegende Prompt ist im Anhang B dokumentiert. Abruf:

14.09.2023

Die beschriebene Metapher spiegelt die Dynamiken der griinen Pha-
se nach Spiral Dynamics gut wider, die von Gemeinschaft, Gleichheit und
Harmonie geprigt ist. In der griinen Phase steht das kollektive Wohlbefin-
den im Vordergrund, wobei hierarchische Strukturen zugunsten von Kon-
sens und Kooperation hinterfragt werden.

Die beschriebene Metapher spiegelt die Dynamiken der griinen Phase
von Spiral Dynamics gut wider. Diese ist von Gemeinschaft, Gleichheit
und Harmonie geprégt. In dieser Phase steht das kollektive Wohlbefinden
im Vordergrund, weshalb hierarchische Strukturen zugunsten von Konsens
und Kooperation hinterfragt werden.

Die Passive Familie (B), die als frei flieBender Fluss dargestellt ist und
etablierte Strukturen umgeht, passt zur griinen Phase, in der starre Hierar-
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chien und feste Ordnungen aufgeldst werden. Der Fluss symbolisiert die
Ablehnung von Autoritéit und die Suche nach Freiheit und Individualitét —
ein zentrales Merkmal der griinen Phase. In dieser geht es darum, bestehen-
de Strukturen zu hinterfragen und auf alternative, gemeinschaftlich orien-
tierte Losungen hinzuarbeiten. Die Unsicherheit, in die die Aktive Familie
(A) gestiirzt wird, verdeutlicht den emotionalen und strukturellen Wandel,
den die griine Phase in traditionellen Systemen auslost.

Das Management (C), dargestellt als weiser Drache mit einem pro-
zessorientierten Blick auf die Welt, verkorpert in der griinen Phase eine
Fiithrungsrolle, die sich von Kontrolle und Hierarchie 16st und stattdessen
auf Kooperation und Prozessorientierung setzt. In der griinen Phase strebt
man nach einem harmonischen Miteinander. Fithrung besteht darin, die
verschiedenen Stromungen zu erkennen und zu integrieren, anstatt sie zu
dominieren. Der Drache, der versucht, Harmonie zu fordern, passt gut zur
griinen Phase, in der das Ziel darin besteht, Spannungen auszugleichen und
kollektive Losungen zu finden.

Die Mitarbeitenden (D), die im Unterholz nach Autonomie und Ver-
bundenheit suchen, spiegeln den Kern der griinen Phase wider. In dieser
Phase wird die Bedeutung individueller Autonomie betont, gleichzeitig
wird aber auch die Notwendigkeit eines gemeinschaftlichen Bewusstseins
hervorgehoben. Die Annédherung der Mitarbeitenden an die Passive Fami-
lie zeigt thren Wunsch nach mehr Freiheit und Gleichheit, der fiir die griine
Phase typisch ist. In dieser Phase werden Machtstrukturen kritisch hinter-
fragt und aufgelost. In diesem Kontext wird das Management als Hiiter
alter Strukturen kritisch betrachtet, was den Wandel hin zu einer egalitér-
en, gemeinschaftsorientierten Weltanschauung unterstreicht.

KONTEXT 3: THEORETISCHE EINORDNUNG IM RAHMEN VON SPIRAL
DYNAMICS

In der griinen Phase wird die Gemeinschaft zur zentralen Orientierungs-
grofe. Die Hypothesen zeigen jedoch, dass dies nicht automatisch zu Har-
monie fithrt, sondern dass vielmehr neue Formen des Konflikts entste-
hen: versteckt, rebellisch, zwischen Anpassung und Abgrenzung. Die grii-
ne Wertesicht bringt ein Bediirfnis nach Gleichwertigkeit und Selbstver-
wirklichung mit sich, das traditionelle Autoritdtsmuster zunehmend unter
Druck setzt. Besonders interessant ist, dass nicht das Management, son-
dern die Passive Familie zur treibenden Kraft wird. Die griine Phase zeigt
sich somit als kritischer Ubergangsraum, in dem neue kollektive Sinnmus-
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ter entstehen, aber auch Spannungen bestehen bleiben, die eine bewusste
Integration erfordern.

4.1.3.4 KONTEXT 4: INTEGRATION UND TRANSFORMATION IN DER
GELBEN PHASE

Die gelbe Phase nimmt innerhalb des Spiral-Dynamics-Modells eine be-
sondere Stellung ein. Sie markiert den Ubergang zu einer integralen Be-
wusstseinslogik, in der Komplexitit nicht reduziert, sondern integriert
wird. Fiir Familienunternehmen bedeutet dies einen tiefgreifenden struktu-
rellen und kulturellen Wandel: Es geht um die bewusste Neuordnung von
Fithrung, Verantwortung und Zugehorigkeit unter Anerkennung multipler
Perspektiven.

Vor diesem Hintergrund wurde dieser Kontext vertieft analysiert. Ziel
war es, neben den typischen Entwicklungsmustern insbesondere auch Irri-
tationen, Widerspriiche und neue Moglichkeitsrdume sichtbar zu machen,
die sich im Ubergang zur gelben Phase zeigen. Die folgenden Hypothesen
fokussieren sich daher nicht nur auf die sichtbaren Dynamiken der Rollen,
sondern auch auf die Grenzen des Verstidndnisses und die Spannungsfelder
einer noch nicht vollstindig vollzogenen Transformation.

EA1-27: Konnte es sein, dass die Aktive Familie (A) in der gelben
Phase durch ein erweitertes Bewusstsein und eine gesteigerte Reife in der
Lage ist, den metaphorischen Drachen der Weisheit und des Wandels klar
zu erkennen und wertzuschitzen, dabei aber gleichzeitig Unsicherheiten
im Umgang mit der Passiven Familie (B) erlebt?

EA1-28: Konnte es sein, dass das Management (C) in der gelben Pha-
se zunehmend als veraltet wahrgenommen wird, vergleichbar mit einem
,»alten Opa®, der sich zwar an traditionelle Strukturen klammert, aber nicht
mehr effektiv in das sich verdndernde System eingebunden werden kann?

EA1-29: Konnte es sein, dass die Mitarbeitenden (D) das bestehende
System als tiberholt betrachten und es ablehnen, weiterhin Teil davon zu
sein, was ihren Wunsch nach tiefgreifendem Wandel verstirkt?

EA1-30: Konnte es sein, dass die Mitarbeitenden (D) aufgrund des
Vertrauensverlustes gegeniiber dem Management (C) eine tiefere System-
krise wahrnehmen, in der das Management nicht lidnger als geeignete Fiih-
rungsinstanz fiir die komplexen Herausforderungen der gelben Phase an-
gesehen wird?

EA1-31: Konnte es sein, dass die Rolle des Managements (C) zuneh-
mend hinterfragt und als Hindernis fiir die weitere Entwicklung des Unter-
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nehmens angesehen wird, obwohl es versucht, sich an traditionelle Struk-
turen zu klammern?

EA1-32: Konnte es sein, dass die Mitarbeitenden (D) trotz eines grund-
sdtzlichen Bediirfnisses nach Verdnderung und Erneuerung unsicher im
Umgang mit den Spannungsfeldern und der zukiinftigen Rolle im System
sind?

EA1-33: Konnte es sein, dass der metaphorische ,,Drache der Weis-
heit* ein zentrales Symbol fiir das erwachende integrative Bewusstsein
der Aktiven Familie (A) darstellt, dessen Anerkennung eine neue Entwick-
lungsstufe fiir das gesamte System kennzeichnet?

EA1-34: Konnte es sein, dass die Passive Familie (B) in der gelben
Phase bewusst eine langsamere, beobachtende Position einnimmt, um sich
an die neue, komplexere Dynamik des Systems anzupassen?

EA1-35: Konnte es sein, dass die Mitarbeitenden (D) das bestehende
Fiihrungssystem bewusst hinterfragen und ihre eigene Rolle kritisch re-
flektieren, wodurch eine dynamische Spannung entsteht, die zu einer not-
wendigen Neuordnung fiihrt?

EA1-36: Konnte es sein, dass in der gelben Phase die Aktive Fami-
lie (A) als gereifte Kraft den metaphorischen Drachen der Weisheit und
Verdnderung erkennt, wihrend das Management (C) zunehmend irrelevant
wird und die Mitarbeitenden (D) vor der Wahl stehen, entweder das Erbe
der Vergangenheit anzunehmen oder aktiv eine offene und unbestimmte
Zukunft zu gestalten, was eine grundlegende Transformation des Systems
erfordert?

Metaphernentwicklung fiir Kontext 4: ,Drachenflug mit altem
Mann — Familienunternehmen zwischen Weisheit, Abschied und Neube-
ginn
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Abbildung 21: 1. Aufstellung: Metaphorische Darstellung von Kontext 4
Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E
3) erstellt. Der zugrunde liegende Prompt ist im Anhang B dokumentiert. Abruf:

27.10.2023

Die Metapher des ,,Drachenflugs mit altem Mann* veranschaulicht auf
eindrucksvolle Weise die Entwicklungsphase eines Familienunternehmens
in der gelben Stufe nach Spiral Dynamics. Diese ist gekennzeichnet durch
integratives Denken, Perspektivenvielfalt und die Akzeptanz komplexer In-
terdependenzen. Der Drache symbolisiert das dynamische Potenzial des
Unternehmens sowie die transformative Kraft des Wandels. Er steht fiir die
Fahigkeit des Systems, sich durch komplexe Herausforderungen hindurch
weiterzuentwickeln und zu erneuern. Gleichzeitig représentiert er eine un-
kontrollierbare Kraft, die als Chance, aber auch als Bedrohung verstanden
werden kann.

Der alte Mann auf dem Drachen verkorpert traditionelle Fithrung und
etablierte Machtstrukturen. Er symbolisiert Weisheit und Erfahrung, je-
doch auch Verginglichkeit und eine mogliche Dysfunktionalitdt im Kon-
text eines sich veridndernden Unternehmens. Seine Position ist ambivalent:
Einerseits hilt er sich an der alten Ordnung fest, andererseits ist er sicht-
bar gefdhrdet. Dies spiegelt die Unsicherheit wider, inwiefern bestehende
Strukturen in der gelben Phase noch eine tragfihige Funktion haben. Wih-
rend Spiral Dynamics postuliert, dass integratives Denken Tradition und
Innovation vereinen kann, zeigt die Metapher eine zugespitzte Spannung
zwischen diesen Polen.
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SYSTEMISCHE ROLLEN INNERHALB DER METAPHER

In dieser Phase erkennt die Aktive Familie zunehmend die Notwendigkeit
einer systemischen Transformation. Sie versteht die Dynamik des Wan-
dels und erkennt, dass das Unternehmen eine neue Richtung einschlagen
muss. Die Rolle der Passiven Familie bleibt dennoch unklar. Sie erscheint
zwar freundlich, ist aber schwer greifbar, was eine latente Unsicherheit und
Ambivalenz innerhalb des Familiensystems widerspiegelt. Obwohl Spiral
Dynamics in der gelben Phase eine hohe Akzeptanz fiir Vieldeutigkeit vor-
sieht, deutet die zogerliche Haltung gegeniiber der Passiven Familie darauf
hin, dass nicht alle Elemente des Systems gleichermallen in den Transfor-
mationsprozess integriert sind.

Die Mitarbeitenden gewinnen in dieser Phase an Bedeutung. Ihr Ver-
trauen in das alte Fithrungssystem ist erschiittert, und sie erkennen zuneh-
mend ihre eigene Handlungsfdhigkeit. Sie stehen an einem Scheideweg
zwischen Vergangenheit und Zukunft. Einerseits streben sie nach Erneue-
rung, andererseits bleibt eine gewisse Skepsis gegeniiber neuen Strukturen
bestehen. Dies zeigt sich besonders in ihrer Einschitzung des Manage-
ments: Die gelbe Phase strebt eigentlich eine Synthese von Alt und Neu
an, doch einige Mitarbeitende empfinden das traditionelle Fiihrungssys-
tem als tiberfliissig. Diese Widerspriichlichkeit stellt eine Irritation dar, da
sie nicht mit den integrativen Prinzipien der gelben Stufe harmoniert.

IRRITATIONEN UND WIDERSPRUCHE INNERHALB DER METAPHER
Obwohl die Metapher des Drachen grundsitzlich mit der gelben Phase
kompatibel ist, zeigen sich mehrere Irritationen, die auf ungeloste Span-
nungen im System hinweisen:

1. Die Rolle der Passiven Familie: In der gelben Phase wird Ambiguitét
in der Regel als natiirlicher Bestandteil eines komplexen Systems an-
erkannt. Die Unsicherheit der Aktiven Familie gegeniiber der Passiven
Familie widerspricht diesem Prinzip. Das Fehlen einer klaren Zuord-
nung konnte darauf hindeuten, dass nicht alle Teile des Systems glei-
chermallen bereit sind, die Transformation zu durchlaufen.

2. Das Management als veraltete Struktur: Wihrend das Management als
weiser GroBvater dargestellt wird, sehen die dynamischen Mitarbeiten-
den es als potenziell entbehrlich an. Dies steht im Widerspruch zur Lo-
gik der gelben Phase, in der altes Wissen nicht verworfen, sondern in
einen neuen, funktionalen Kontext eingebunden werden sollte. Der Dra-
che der Tradition konnte hier nicht als unterstiitzende Kraft, sondern als
hinderliches Relikt betrachtet werden.
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3. Die Ambivalenz des ,,alten Mannes auf dem Drachen*: Die Metapher
suggeriert eine Unentschlossenheit zwischen Vergangenheit und Zu-
kunft, die in der gelben Phase eher untypisch ist. Spiral Dynamics
postuliert fiir diese Stufe ein Bewusstsein, das sowohl historische Er-
rungenschaften wiirdigt als auch innovative Entwicklungen vorantreibt.
Die Darstellung des alten Mannes als unsicheren Reiter des Drachen
lasst jedoch vermuten, dass dieser Integrationsprozess im konkreten
Unternehmenskontext nicht vollstdndig vollzogen wurde.

FAZIT: HERAUSFORDERUNGEN DER GELBEN PHASE UND DIE
NOTWENDIGKEIT DER SYNTHESE
Die Metapher des Drachen ist ein eindrucksvolles Bild fiir die Transforma-
tion von Familienunternehmen in der gelben Phase nach Spiral Dynamics.
Sie macht deutlich, dass ein nachhaltiger Wandel nicht nur die Anerken-
nung der Vergangenheit, sondern auch eine klare Neuordnung der Krifte-
verhiltnisse erfordert. Zwar ist das integrative Denken der gelben Phase
grundsitzlich geeignet, Altes und Neues zu verbinden, doch zeigt diese
Analyse, dass innerhalb des Systems noch ungeloste Spannungen existie-
ren. Die Rolle der passiven Familie bleibt unklar, das Management wird
nicht als integrativer Bestandteil des Wandels verstanden und die Unent-
schlossenheit des alten Mannes verdeutlicht, dass das Unternehmen noch
mit der Frage ringt, wie es Tradition und Zukunft in Einklang bringen kann.
Insgesamt verdeutlicht die Metaphernanalyse somit, dass die Transfor-
mation eines Familienunternehmens in der gelben Phase eine intellektuel-
le, emotionale und systemische Herausforderung darstellt. Die gewonne-
nen Erkenntnisse konnen genutzt werden, um gezielt Reflexionsprozesse
innerhalb des Unternehmens anzusto3en und einen bewussten Umgang mit
den bestehenden Spannungsfeldern zu fordern.

KONTEXT 4: THEORETISCHE EINORDNUNG IM RAHMEN VON SPIRAL
DYNAMICS

Die gelbe Phase ist der erste Schritt in eine integrale Perspektive: Komple-
xitdt wird nicht mehr abgewehrt, sondern anerkannt und integriert. Die Hy-
pothesen zeigen, dass diese Entwicklung nicht nur auf struktureller Ebene
stattfindet, sondern auch die Identititen der Akteur:innen tiefgreifend be-
einflusst. Besonders aufféllig sind die Unsicherheit gegeniiber der Rolle
der Passiven Familie und das symbolische Verhalten des Managements.
Spiral Dynamics beschreibt die gelbe Phase als erste Stufe des ,,zweiten
Rangs“. Die Hypothesen machen jedoch deutlich, dass dieser Ubergang
nicht automatisch gelingt. Die gelbe Phase erscheint somit als Schwellen-
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phase: Sie ist reich an Potenzial, zugleich ist ihre Integration von Altem
und Neuem jedoch herausfordernd.

4.1.4 ERGEBNISSE UND ABLEITUNGEN

In diesem Kapitel 4.1.4 wurden die Hypothesen aus Kapitel 4.1.3 durch
die abduktiven Deutungen des Verfassers weiterentwickelt. Dabei flossen
sowohl die Prinzipien der gelben Phase nach Spiral Dynamics als auch der
gesamte Entwicklungsprozess iiber die vorhergehenden Stufen — der blau-
en, orangenen und grilnen Phase — in die Analyse ein. Jede These wurde
ausfiihrlich erldutert und in den iibergeordneten Kontext der systemischen
Entwicklung eingebettet. Am Ende des Kapitels miinden diese Erkenntnis-
se in ein prototypisches Bild eines Integralen Familienunternehmens, das
die essenziellen Merkmale eines ganzheitlichen und evolutiondren Unter-
nehmensverstindnisses vereint.

MANAGEMENT ALS EMERGENTE QUALITAT ANSTELLE EINER
PERSONALISIERTEN INSTANZ

In einem Integralen Familienunternehmen ist das Management keine fes-
te Personengruppe, sondern eine Qualitit, die in der Organisation verteilt
ist. Diese These stiitzt sich auf die Beobachtung, dass die Mitarbeitenden
(D) das Management (C) sinnbildlich vom metaphorischen Drachen sto-
Ben mochten, wihrend das Management sich selbst als GroBvaterfigur ver-
steht, die im Zuge der neuen Organisationsstruktur ersetzt werden kann.
Dennoch wird die Bedeutung des bisherigen Managements von der Fa-
milie (A + B) sowie den Mitarbeitenden anerkannt. Die Integralitidt des
Systems entfaltet sich erst mit dem physischen und hierarchischen Riick-
zug des Managements. Dadurch werden Fithrungs- und Ordnungsprinzipi-
en neu verteilt. Fiihrung ist nun eine emergente Funktion, die sich flexibel
den situativen Anforderungen anpasst.

GESTILLTES AUTONOMIEBEDURFNIS DER MITARBEITENDEN

Ein weiteres zentrales Merkmal besteht darin, dass die Mitarbeitenden in
einem integralen System keinen Kampf um Autonomie mehr fithren miis-
sen, da diese bereits gewihrleistet ist. Wihrend der vorherigen Entwick-
lungsstufen war das Bediirfnis nach Freiheit und Selbstentfaltung ein wie-
derkehrendes Spannungsfeld. Mit dem Riickzug des traditionellen Mana-
gements erdffnet sich nun die Moglichkeit, dieses Bediirfnis in einer neuen
Ordnung zu realisieren. Die zunehmende Nihe zur Passiven Familie (B)
symbolisiert zudem die Hoffnung, das zuvor rebellische Potenzial konne
konstruktiv fiir eine neue Organisationsform genutzt werden.
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VERANTWORTUNGSBEWUSSTSEIN ALS INTEGRALES PRINZIP

In Integralen Familienunternehmen wird Verantwortung nicht von oben de-
legiert, sondern von allen Beteiligten aktiv wahrgenommen. Die Grundlage
dieser These ist die Neugierde der Mitarbeitenden, die immer wieder re-
flektieren, welche Wirkung die bestehenden Strukturen auf sie haben. Sie
erkennen metaphorische Drachen, iibernehmen Fiihrung und sind aufmerk-
sam fiir systemische Dynamiken. Wihrend sie sich in fritheren Entwick-
lungsphasen wie in einer alten Ordnung gefangen fiihlten, konnen sie nun
ihre Kraft und Energie vollstdndig entfalten. ..

EHEMALIGE MITARBEITENDE ALS ZENTRALE EINFLUSSGROSSE

Diese These basiert auf der Annahme, dass die Mitarbeitenden (D) in al-
len Entwicklungsphasen eine aktive und prigende Rolle im Unternehmen
gespielt haben. Sie sind wie ein mythischer Drache, der Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft miteinander verbindet. Ihre tiefe Verbundenheit mit
der Unternehmenskultur hebt sie aus der traditionellen Rollenverteilung
heraus. In Familienunternehmen prigt nicht nur die Familie selbst die Ent-
wicklung, sondern auch die generationeniibergreifende Bindung der Mit-
arbeitenden, die sich durch eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen
auszeichnet.

INDIVIDUELLER WILLE ZUR VERANDERUNG ALS TREIBENDE KRAFT
Das ausgeprigte Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeitenden (D) ist
eng mit einem starken Willen zur Verdnderung verkniipft. Diese These lei-
tet sich aus den wiederkehrenden Impulsen zur Neuordnung ab, die in allen
vorherigen Phasen beobachtet wurden. Neben einer offenen Neugier beste-
hen jedoch auch rebellische und aggressive Anteile, die in einem integra-
len System bewusst moderiert werden miissen, um destruktive Dynamiken
zu vermeiden. Verdnderungen sollten daher in gemeinsamer Abstimmung
erfolgen, um die integrative Kraft der Mitarbeitenden nicht durch innere
Konflikte zu schwichen.

FUHRUNG DURCH EINE TRIADE AUS AKTIVER FAMILIE, PASSIVER
FAMILIE UND MITARBEITENDEN

Ein wesentliches Merkmal Integraler Familienunternehmen ist die Auflo-
sung der klassischen hierarchischen Fiihrungsstruktur zugunsten einer dy-
namischen Triade. Diese These basiert auf der Erkenntnis, dass das Mana-
gement als physische Instanz verschwindet und durch eine neue Ordnung
ersetzt wird. Dieses Vakuum wird gemeinschaftlich von der Aktiven Fami-
lie (A), der Passiven Familie (B) und den Mitarbeitenden (D) gefiillt. Wih-
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rend die Familie auf fritheren Entwicklungsstufen oft in aktive und passive
Teile gespalten war, agieren diese nun gemeinsam. Die Triade ermoglicht
eine hohere Stabilitdt und eine ausgeglichene Machtverteilung zwischen
den drei zentralen Akteursgruppen. Auch der metaphorische Drache, der
im gesamten Prozess als Leitbild auftaucht, symbolisiert diese Dreieckss-
truktur.

GLEICHWERTIGE BEHANDLUNG VON MITARBEITENDEN UND
FAMILIE

Diese These basiert auf der Annahme, dass eine gleichberechtigte Fithrung
nur durch ein hohes Mal} an Transparenz und Teilhabe in allen unterneh-
merischen Prozessen erreicht werden kann. Dies betrifft sowohl die interne
Kommunikation als auch die wirtschaftliche Partizipation, beispielsweise
die Gewinnbeteiligung. Wihrend sich auf vorherigen Entwicklungsstufen
klare Unterschiede zwischen Familie und Mitarbeitenden abzeichneten,
fiihrt die neue Ordnung dazu, dass Mitarbeitende nicht mehr als externe
Gruppe betrachtet werden, sondern als Teil des familidgren Systems mit
entsprechenden Rechten und Verantwortlichkeiten.

SPANNUNGSFELDER LOSEN SICH DURCH DIE NEUORDNUNG DES
SYSTEMS AUF

Wihrend in fritheren Entwicklungsphasen Spannungsfelder zwischen
Kontrolle und Autonomie, Fithrung und Selbstorganisation sowie Stabi-
litdt und Verdanderung zentrale Konfliktlinien bildeten, nimmt ihre Bedeu-
tung im integralen System zunehmend ab. Dies liegt daran, dass das bis-
herige System, das auf konkurrierenden Interessen beruhte, einer neuen,
ganzheitlichen Ordnung gewichen ist. Elemente, die zuvor als Gegensitze
wahrgenommen wurden, integrieren sich nun in eine iibergeordnete Ba-
lance. Dadurch werden Spannungen nicht mehr als Konflikte, sondern als
natiirliche Entwicklungsimpulse verstanden.

ZUNEHMENDE BEDEUTUNG DER PASSIVEN FAMILIE

Die Bedeutung der Passiven Familie (B) nimmt in einem Integralen Fami-
lienunternehmen deutlich zu. Wihrend sie in den vorherigen Phasen kaum
Einfluss hatte und teilweise apathisch erschien, wurde sie in der griinen
Phase aktiviert und in der gelben Phase vollstindig in das System inte-
griert. Thre langsamere, beobachtende Haltung erweist sich im Nachhin-
ein als wertvolle Ressource fiir die langfristige Entwicklung des Unterneh-
mens. Sie bringt Qualititen ein, die fiir eine nachhaltige, resiliente Unter-
nehmensstruktur entscheidend sind.
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DIE URKRAFT DER FAMILIE ALS WETTBEWERBSFAKTOR

In einem Integralen Familienunternehmen wird die kollektive Geschich-
te der Familie nicht nur bewahrt, sondern auch als essenzieller Wettbe-
werbsvorteil genutzt. Die mythologische Symbolik des Drachen zeigt sich
hier besonders stark: Wihrend er im christlichen Kulturkreis fiir Wachsam-
keit, Klugheit und Stérke steht, symbolisiert er im asiatischen Raum Gliick,
Weisheit und Wohlstand. Diese Bedeutungen spiegeln die tief verankerten
Werte in Familienunternehmen wider. Die gemeinsame Geschichte wird
dabei sowohl als emotionaler Identifikationsfaktor als auch als strategische
Ressource betrachtet. Die Verbundenheit mit der Vergangenheit erméglicht
langfristige Stabilitdt, wihrend das integrative Denken der gelben Phase
innovative Zukunftsperspektiven eroffnet.

METAPHERNENTWICKLUNG FUR EIN PROTOTYPISCHES BILD EINES
INTEGRALEN FAMILIENUNTERNEHMENS:
“Der symbiotische Drache — Wandel, Weisheit und kollektive Fiihrung*

Abbildung 22: 1. Aufstellung: Metaphorische Darstellung eines prototypischen
Integralen Familienunternehmens
Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E
3) erstellt. Der zugrunde liegende Prompt ist im Anhang B dokumentiert. Abruf:
15.1.2024

In einem Integralen Familienunternehmen gleicht das gesamte System
einem Drachen, der nicht mehr von einem einzelnen Reiter gesteuert wird,
sondern durch das harmonische Zusammenspiel seiner verschiedenen Kor-
perteile eigenstindig fliegt.
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Der Kopf des Drachen steht fiir die gemeinsame Weisheit der Vergan-
genheit. Er verkorpert die Erfahrung des ehemaligen Managements (C),
das nicht mehr als zentrale Steuerungseinheit fungiert, sondern als Erinne-
rung und Bewusstsein fiir strategische Entscheidungen in der neuen Ord-
nung weiterwirkt.

Die Fliigel des Drachen symbolisieren die Aktive Familie (A) und die
Passive Familie (B), die nun gemeinsam fiir den Auftrieb sorgen. Wihrend
sie in fritheren Phasen getrennt waren, schlagen sie jetzt synchron und er-
moglichen so Stabilitdt und Richtungswechsel, ohne an Beweglichkeit zu
verlieren.

Das Herz des Drachen reprisentiert die Mitarbeitenden (D), die als
energetische Mitte agieren. Sie sorgen dafiir, dass der Drache lebendig
bleibt, sich bewegt und kraftvoll auf neue Herausforderungen reagieren
kann. Thre Selbstverantwortung und Autonomie sind die treibende Kraft
hinter dem Wandel.

Der Schweif des Drachen steht fiir die Vergangenheit, die nicht verges-
sen wird, sondern als stabilisierender Faktor fiir Balance und Orientierung
dient. Ahnlich wie bei einem Drachen im Wind hilft der Schweif dabei,
Kurskorrekturen vorzunehmen und aus fritheren Erfahrungen zu lernen.

PARALLELEN ZUR NEUEN ORDNUNG IM INTEGRALEN

FAMILIENUNTERNEHMEN:

— Der Drache fliegt selbststindig: Fiihrung ist keine starre Funktion mehr,
sondern verteilt sich auf das ganze System.

— Alle Teile des Drachen arbeiten synchron: Die Aktive und Passive Fami-
lie sowie die Mitarbeitenden sind gleichberechtigt und sorgen gemein-
sam fiir Stabilitdt und Entwicklung.

— Die Energie kommt aus dem Inneren: Die Mitarbeitenden iibernehmen
Verantwortung und treiben die Bewegung voran — nicht mehr durch du-
Beren Druck, sondern durch intrinsische Motivation.

— Der Drache lebt aus seiner Vergangenheit, aber ist nicht von ihr abhén-
gig: Frither war es eine einzelne Fithrungskraft (ein Reiter), die den Dra-
chen lenkte, heute folgt er seiner eigenen Dynamik.

Diese Metapher verdeutlicht, dass ein Integrales Familienunternehmen

nicht mehr von einer einzelnen Kraft gesteuert wird, sondern durch das

Zusammenspiel aller Beteiligten getragen wird. Der Drache ist stark, be-

weglich, traditionsbewusst und gleichzeitig innovationsfihig — genau wie

das Unternehmen, das sich aus seiner historischen Tiefe heraus weiterent-
wickelt.
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ERKENNTNISGEWINN AUS ERKUNDUNGSAUFSTELLUNG 1: PROTOTYP
EINES INTEGRALEN FAMILIENUNTERNEHMENS UND ZENTRALE
ENTWICKLUNGSDYNAMIKEN

Die erste Erkundungsaufstellung zeichnete das prototypische Bild eines
Integralen Familienunternehmens, das sich durch eine ganzheitliche Fiih-
rungsstruktur, die Auflosung traditioneller Hierarchien und die bewuss-
te Integration aller Stakeholdergruppen auszeichnet. Das Management ist
nicht mehr als personalisierte Instanz vorhanden, sondern hat sich in eine
emergente Qualitdt der Organisation transformiert. Die klassische Tren-
nung zwischen Aktiver und Passiver Familie wird durch eine gemeinsa-
me Fithrung ersetzt, die in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden ein
Gleichgewicht zwischen Tradition und Transformation ermdglicht. Die
zentrale Kraftquelle des Unternehmens liegt nun im dynamischen Zusam-
menspiel aller Beteiligten. Durch ihre unterschiedlichen Perspektiven hal-
ten sie das System stabil und zugleich anpassungsfihig.

Ein zentrales Merkmal dieses integralen Systems ist, dass sich die Mit-
arbeitenden nicht mehr in einem Spannungsfeld zwischen Kontrolle und
Autonomie bewegen, sondern ihre Selbstbestimmung als natiirlichen Be-
standteil des Unternehmens erleben. Sie agieren nicht mehr als abhingige
Arbeitskrifte, sondern als Mitgestaltende. Die Familie — sowohl in ihrer
aktiven als auch in ihrer ehemals passiven Form — ist sich ihrer kollekti-
ven Verantwortung bewusst geworden. Sie erkennt, dass ihr Einfluss nicht
mehr in einem isolierten Fiihrungsanspruch besteht, sondern in der Féhig-
keit, Vertrauen und wechselseitige Verantwortung in das System zu inte-
grieren.

In der entwickelten Metapher des symbiotischen Drachens spiegelt sich
dieser evolutiondre Wandel wider: Wie Tragflichen geben die Familien-
mitglieder und Mitarbeitenden dem Unternehmen Stabilitit und Richtung.
Das Herz des Drachen — als Symbol fiir die gelebte Kultur und die ge-
meinsamen Werte — schldgt durch die kollektive Verantwortung aller. Das
ehemalige Management wirkt als Teil der symbolischen Vergangenheit im
Schweif des Drachens weiter, bleibt als mentales Modell erhalten, domi-
niert das System jedoch nicht mehr in seiner bisherigen Form. Der Drache
bewegt sich eigenstindig, angetrieben von der Synergie seiner Teile, statt
von einer einzelnen Steuerungseinheit abhédngig zu sein.

DYNAMIKEN, ENTWICKLUNGSPOTENZIALE UND KONSTRUKTIVE
NUTZUNG FUR DIE TRANSFORMATION
Die zentrale Fragestellung zur ersten Erkundungsaufstellung lautete:
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Welche Dynamiken und Entwicklungspotenziale entstehen zwischen
den Stakeholdergruppen ,Aktive Familie®, ,Passive Familie‘, ,Manage-
ment‘ und ,Mitarbeitende‘ im Ubergang zu einer integralen Organisati-
onsform und wie konnen diese konstruktiv fiir die Transformation zu einem
Integralen Familienunternehmen genutzt werden?

Die Untersuchung zeigt, dass sich die Transformation nicht in einem
linearen Entwicklungsprozess vollzieht, sondern durch dynamische Span-
nungsfelder, iterative Lernprozesse und systemische Wechselwirkungen
geprigt ist. Der Ubergang zu einer integralen Organisationsform entsteht
nicht allein durch strukturelle Verdnderungen, sondern vor allem durch die
rekursive Neugestaltung von Rollen, Verantwortlichkeiten und Interakti-
onsmustern.

Drei zentrale Entwicklungsdynamiken wurden sichtbar:

1. Die Auflosung der Managementhierarchie fiihrt zu einer emergenten
Fithrungsqualitit: Das Management verliert seine institutionelle Domi-
nanz, bleibt aber als funktionale Orientierungskraft im System erhalten.
Die Fiihrungsaufgabe verteilt sich auf das gesamte Unternehmen und
wird zu einem situativ anpassbaren Prinzip, das sich durch gegenseitige
Verantwortungsiibernahme aller Akteursgruppen manifestiert.

2. Die Mitarbeitenden entwickeln ein kollektives Verantwortungsbewusst-
sein: Thr urspriingliches Streben nach Autonomie transformiert sich in
eine aktive Mitgestaltung der Organisationsstruktur. Sie erkennen ihre
eigene Kraft nicht mehr im Gegensatz zur Unternehmensfiihrung, son-
dern als integralen Bestandteil des Systems. Damit wird ihr Verédnde-
rungsimpuls nicht mehr als oppositionelle Kraft wahrgenommen, son-
dern als Innovationstreiber in der gemeinsamen Entwicklung des Un-
ternehmens.

3. Die Familie wird als System transformiert und gewinnt neue funktio-
nale Bedeutung: Die Aktive und Passive Familie verschmelzen zu einer
vereinten Fiihrungseinheit, die ihre Rolle nicht mehr aus hierarchischer
Kontrolle, sondern aus der Fihigkeit zur Férderung von Potenzialent-
faltung ableitet. Besonders die Passive Familie, die auf den fritheren
Entwicklungsstufen als marginalisiert erschien, gewinnt eine entschei-
dende Bedeutung, da sie zur Reflexionsinstanz und stabilisierenden In-
tegrationskraft wird.
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KONSTRUKTIVE NUTZUNG DER ENTWICKLUNGSPOTENZIALE FUR

DIE TRANSFORMATION

Die Ergebnisse der Erkundungsaufstellung verdeutlichen, dass eine er-

folgreiche Transformation zu einem Integralen Familienunternehmen nicht

allein durch formale Strukturen oder Governance-Modelle erreicht wer-
den kann, sondern einen Bewusstseinswandel innerhalb der Stakeholder-

Gruppen erfordert. Die konstruktive Nutzung der Entwicklungspotenziale

basiert auf folgenden Prinzipien:

— Prozesshafte Reflexion und Neuausrichtung der Rollen: Die Rollen von
Familie, Mitarbeitenden und ehemals zentralem Management miissen
kontinuierlich hinterfragt und situativ angepasst werden, um eine au-
thentische Integration der unterschiedlichen Perspektiven zu gewihrleis-
ten.

— Stdrkung der Dialograume und Selbststeuerungsmechanismen: Die
Transformation gelingt dann, wenn Kommunikation nicht mehr hier-
archisch vermittelt, sondern als gleichberechtigter Austausch etabliert
wird. Dadurch gelten Spannungsfelder nicht mehr als Konflikte, sondern
als evolutionidre Entwicklungspotenziale.

— Erhalt der Familientradition durch bewusste Neuordnung der Werte: Die
Tradition des Familienunternehmens wird nicht durch eine rigide Be-
wahrung alter Strukturen, sondern durch eine bewusste Neudeutung des
kollektiven Erbes in die Zukunft iiberfiihrt. Die gemeinsame Geschichte
wird als Wettbewerbsvorteil erkannt, der emotional wie auch strategisch
genutzt werden kann.

ABSCHLIESSENDE BEWERTUNG

Die erste Erkundungsaufstellung zeigt, dass der Ubergang zu einer inte-
gralen Organisationsform nicht abrupt erfolgt, sondern durch die bewuss-
te Gestaltung systemischer Wechselwirkungen entsteht. Das Management
weicht einer neuen Fithrungsqualitit, die nicht mehr an Einzelpersonen
gebunden ist. Die Mitarbeitenden transformieren sich von einer fordern-
den Gruppe zu aktiven Mitgestaltenden. Die Familienstruktur erfihrt eine
Funktionserweiterung, indem die ehemals Passive Familie zu einem be-
deutenden integrativen Faktor wird.

Insgesamt zeigt sich, dass die Transformation zum integralen Familien-
unternehmen durch einen bewusst gestalteten Prozess kollektiver Verant-
wortung, systemischer Integration und evolutiondrer Anpassung gelingt.
Das Unternehmen bewegt sich nicht mehr in einer klassischen Hierarchie,
sondern in einem dynamischen Gleichgewicht, das auf kontinuierlichem
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Lernen, kooperativer Entscheidungsfindung und der Synergie aller Betei-
ligten basiert.

Diese Erkenntnisse liefern eine theoretische Grundlage fiir die Weiter-
entwicklung integraler Organisationsformen und er6ffnen konkrete Hand-
lungsoptionen fiir Familienunternehmen, die sich in einem vergleichbaren
Transformationsprozess befinden. Die Integration von Resonanz, Refle-
xion und systemischer Verantwortung stellt dabei den Schliissel zu einer
nachhaltigen und zukunftsfdhigen Unternehmensfithrung dar.

4.2 ZWEITE ERKUNDUNGSAUFSTELLUNG

Die zweite Erkundungsaufstellung basiert konzeptionell auf der Theorie U
von Otto Scharmer (2016). Dieser Ansatz beschreibt tiefgreifende trans-
formative Verdanderungsprozesse in Organisationen prozessorientiert. Im
Gegensatz zu statischen Modellen fokussiert sich die Theorie U darauf,
wie Wandel geschieht. Sie beschreibt eine Abfolge von Bewusstseins- und
Handlungsschritten, die Individuen und Organisationen durchlaufen, um
von bestehenden Mustern loszulassen und innovative Zukunftsmoglich-
keiten zu verwirklichen. Zentral ist dabei das Konzept des Presencing, bei
dem Presence (Gegenwirtigkeit) und Sensing (Hineinspiiren) verschmel-
zen. Laut Scharmer wird am tiefsten Punkt des U — im Presencing —
ein ,,inneres Tor* durchschritten, das das bewusste Loslassen Vergange-
nenes (Letting-Go) und das Zulassen neuer Moglichkeiten in die Zukunft
(Letting-Come) erfordert. Dieser transformative Ubergang erlaubt es Ak-
teur:innen, iiber bestehende Systemlogiken hinauszudenken und visionére
Einsichten fiir zukiinftiges Handeln zu gewinnen (Scharmer, 2016). Theo-
rie U liefert somit einen Rahmen, der nicht nur kognitives Verstindnis, son-
dern auch ein ganzheitliches Erleben des Wandels ermdglicht — ein Ansatz,
der insbesondere fiir das Verstdndnis integraler (zweiter Rang) Organisati-
onsentwicklung fruchtbar ist.

LETTING-GO, PRESENCING UND LETTING-COME: KERNPHASEN DES
U-PROZESSES

Scharmer (2016) betont innerhalb des U-Prozesses insbesondere drei auf-
einanderfolgende Kernphasen: Letting-Go, Presencing und Letting-Come.
In der Phase des ,,Letting-Go* geht es darum, eingefahrene Denkmuster,
Gewissheiten und egozentrische Betrachtungsweisen bewusst aufzugeben.
Durch dieses ,,LLoslassen‘ wird Raum geschaffen, um unvoreingenommen
wahrzunehmen und tiefere Ebenen der Realitidt zu erreichen (Scharmer,
2016, S. 125). Darauf folgt am Boden des U die Presencing-Phase, in der
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eine Haltung des achtsamen Innehaltens und vollstindigen Gegenwirtig-
Seins eingenommen wird. Presencing stellt den Ubergangspunkt dar, an
dem sich die Beteiligten mit ihrer inneren Quelle verbinden. Hier treffen
das aktuelle Selbst und das beste zukiinftige Selbst aufeinander und reso-
nieren miteinander (Scharmer, 2016, S. 138). In dieser Phase ist es mog-
lich, auf Intuition und kollektive Weisheit zuzugreifen, wodurch ein deut-
lich tieferes Systemverstiandnis entsteht. Aus dieser Tiefe heraus eroffnet
die dritte Phase, das Letting-Come, den Weg, um Neues entstehen zu las-
sen. Im Letting-Come wird das zuvor Losgelassene durch das ,,Herauf-
kommen* frischer Ideen, Bilder und Moglichkeiten ersetzt. Es bedeutet,
die aufsteigende rechte Seite des U zu beschreiten und die Zukunft, die
emergent entstehen will, aktiv einzuladen. In praktischer Hinsicht umfasst
dies das Crystallizing (Klarwerden und Verdichten einer Vision), das Pro-
totyping (Erproben neuer Losungsansitze) und schlieBlich das Performing
(Umsetzen und Verstetigen im Alltag) (Scharmer, 2016, S. 157).
Zusammen bilden Letting-Go, Presencing und Letting-Come den Kern
des transformativen Vorgangs: Zundchst wird Vergangenes losgelassen,
dann wird im gegenwértigen Moment ein tiefer Zugang zur entstehenden
Zukunft gefunden und schlielich konnen aus diesem Zugang heraus neue
Zukunftsmoglichkeiten in die Welt gebracht werden. Diese Phasen sind
wesentlich, um in einer Organisation echten Wandel auf einer hoheren Ent-
wicklungsstufe zu ermdglichen. Sie erlauben den Akteuren, alte Muster zu
tiberwinden und eine neue Vision zu verkorpern (Scharmer, 2016, S. 160).

VON SPIRAL DYNAMICS ZUR THEORIE U: SYSTEMISCHE VS.
PROZESSORIENTIERTE PERSPEKTIVE

Die Hinwendung zur Theorie U in der zweiten Erkundungsaufstellung
markiert einen bewussten Ubergang von einer systemischen zu einer pro-
zessorientierten Betrachtungsweise. In der ersten Erkundungsaufstellung
wurde ein Integrales Familienunternehmen mithilfe von Spiral Dynamics
(Beck & Cowan, 2005) aus einer systemischen Vogelperspektive betrach-
tet. Spiral Dynamics dient als Entwicklungsmodell, das unterschiedliche
Wert- und Bewusstseinsstufen von Organisationen (und Individuen) be-
schreibt. Im ersten Schritt half es dabei, ein Strukturverstindnis eines In-
tegralen (zweiter Rang) Familienunternehmens zu gewinnen, also zu ver-
stehen, welche qualitativen Merkmale und Werte eine Organisation auf in-
tegraler Entwicklungsstufe auszeichnen und wie sich diese von Unterneh-
men niedrigerer Stufen unterscheiden (Beck & Cowan, 2005, S. 89).
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Damit blieb jedoch die Frage offen, wie der Ubergang eines Unter-
nehmens von einer konventionellen Entwicklungsstufe (erster Rang, z.
B. orange/griin nach Spiral Dynamics) zu einer integralen Stufe (zweiter
Rang) tatsdchlich gestaltet werden kann. Zwar zeigt Spiral Dynamics Ent-
wicklungsstufen und betont die Notwendigkeit, die Stadien durchzulaufen,
doch gibt es wenig Aufschluss iiber den konkreten Transformationspro-
zess, den ein System durchlaufen muss, um einen solchen Sprung auf die
nichste Bewusstseinsebene zu vollziehen. Hier setzt die Theorie U an. Sie
erginzt die zuvor gewonnene statische Sicht um eine dynamische Prozess-
perspektive. Wihrend Spiral Dynamics das Ziel (integrale Wertesystem)
und die systemischen Zusammenhénge beleuchtet, liefert die Theorie U
einen Ansatz, um den Weg dorthin zu gestalten (Scharmer, 2016, S. 175).
Anders ausgedriickt: Die erste Aufstellung lieferte eine Karte der Entwick-
lungslandschaft, wihrend die zweite Aufstellung, gestiitzt durch die Theo-
rie U, den moglichen Reiseverlauf durch diese Landschaft untersucht.

HERLEITUNG DER FORSCHUNGSFRAGE FUR DIE ZWEITE
ERKUNDUNGSAUFSTELLUNG

us der oben skizzierten Problemstellung ergibt sich die zentrale, for-
schungsleitende Frage, die mithilfe der zweiten Erkundungsaufstellung un-
tersucht werden soll. Die Leitfrage lautet dementsprechend:

Inwiefern eignet sich der U-Prozess nach Scharmer als methodischer
Ansatz, um die Transformation eines Familienunternehmens von einem
konventionellen (erster Rang) auf ein integrales (zweiter Rang) Entwick-
lungsniveau zu gestalten?

Diese Forschungsfrage passt zur Theorie U, da sie untersucht, ob und
wie die in der Theorie U beschriebenen Phasen und Prinzipien einen sol-
chen tiefgreifenden Wandel erméglichen kénnen. Da die Fragestellung den
U-Prozess in den Mittelpunkt stellt, werden die prozessualen Erfolgsfakto-
ren und Hindernisse eines solchen Transformationsvorhabens beleuchtet —
von der inneren Haltung der Beteiligten (Open Mind, Open Heart, Open
Will) bis hin zur praktischen Umsetzung erster Prototypen integraler Prak-
tiken im Unternehmen.

4.2.1 DATENERHEBUNG

Die Konzeption dieser Aufstellung erfolgte iterativ: Zunichst wurden die
wesentlichen Elemente aus der theoretischen Literatur entwickelt und an-
schlieBend durch die Erkenntnisse der ersten Erkundungsaufstellung er-
ginzt. Eine zentrale Erkenntnis aus der ersten Aufstellung war, dass das
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Management als eigenstindige Entitit in dieser zweiten Aufstellung nicht
mehr beriicksichtigt wurde. In der ersten Exploration hatte es sich nimlich
als intermedidres Bindeglied zwischen Familie und Mitarbeitenden heraus-
gestellt, dessen Rolle im Transformationsprozess weniger eigenstéindig als
vielmehr vermittelnd war.

Die drei zentralen Entititen der Aufstellung blieben im Vergleich zur
ersten unveridndert:

(A) Aktive Familie: umfasst alle Familienmitglieder, die operativ im
Unternehmen tétig sind und deren Lebensrealitidt stark von den Entwick-
lungen des Unternehmens beeinflusst wird.

(B) Passive Familie: Reprisentiert Familienmitglieder, die iiber Erb-
folge oder Verwandtschaft mit dem Unternehmen verbunden sind, jedoch
keine aktive Rolle im Tagesgeschiift spielen. Ihre Lebensrealitédt wird nicht
unmittelbar durch das Unternehmen geprégt.

(C) Mitarbeitende: Sie stehen weiterhin fiir alle Angestellten des Un-
ternehmens, die in verschiedenen Rollen am Unternehmenserfolg beteiligt
sind.

Die Systemaufstellung wurde in enger Zusammenarbeit mit Georg
Miiller-Christ konzipiert und durchgefiihrt. Er ist Professor fiir Betriebs-
wirtschaftslehre mit Schwerpunkt Nachhaltiges Management an der Uni-
versitdt Bremen und zertifizierter Aufstellungsleiter bei infosyon. Sie fand
am 12.Februar 2024 im Rahmen eines Promovierendenseminars an der
Universitidt Bremen statt. Die Teilnehmenden, allesamt Promovierende in
Miiller-Christs Betreuung, waren mit der Methodik der Systemaufstellun-
gen bereits vertraut. Um eine unbewusste Beeinflussung der Reprisen-
tant:innen hinsichtlich ihrer Rollen und der Ausgangsfrage zu vermeiden,
wurde die Aufstellung doppelt verdeckt durchgefiihrt.

Die etwa 60-miniitige Sitzung wurde videografisch dokumentiert. Das
aufgezeichnete Material wurde anschlieBend transkribiert und diente als
Basis fiir die qualitative Analyse. Die Anonymisierung der Teilnehmenden
wurde gewihrleistet. Nach der Aufstellung fand eine strukturierte Feed-
backrunde mit den Reprisentant:innen und Beobachtenden statt, um offene
Fragen zu kldren und unausgesprochene Aspekte zu reflektieren.

Die Auswertung der Aufstellung erfolgte durch eine qualitative Inhalts-
analyse des transkribierten Materials. Ein besonderer Fokus lag dabei auf
der zentralen Leitfrage, die Miiller-Christ wéhrend der Aufstellung ein-
fiihrte: ,,Was muss losgelassen werden, um den néchsten Schritt zu gehen?*
Diese Frage steht in engem Zusammenhang mit dem Letting-Go-Prozess
der Theorie U (Scharmer, 2016) und markierte den Ausgangspunkt fiir die
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systematische Reflexion der Transformationshiirden innerhalb des Unter-
nehmens.

Die Reprisentant:innen bewegten sich in einem imaginédren Feld und
hatten dabei eine symbolische Linie im Blick, die den Prozess des Los-
lassens bis zur Integration in eine integrale Unternehmensform darstellte.
Durch diese gezielte methodische Inszenierung wurden die fiir den Wandel
von einer konventionellen zu einer integralen Organisationsform erforder-
lichen Ubergangsprozesse sichtbar gemacht. Die Bewegungen und Inter-
aktionen der Reprédsentant:innen wurden analysiert, um Muster im Um-
gang mit Widerstinden, Unsicherheiten und emergenten Zukunftsbildern
zu identifizieren.

4.2.2 DATENAUFBEREITUNG UND -AUSWERTUNG

Im Folgenden wird die Erkundungsaufstellung in vier Phasen unterteilt
und zunichst deskriptiv dargestellt, wie es bei der ersten Erkundungsauf-
stellung der Fall war. Die Aussagen der Teilnehmenden werden inhaltlich
zusammengefasst und mit ausgewihlten Zitaten aus den Videotranskripten
belegt. Zur besseren Nachvollziehbarkeit sind die entsprechenden Zeitan-
gaben aus den Transkripten in Klammern angegeben. AbschlieBend erfolgt
die Auswertung geméll der Methode der Aufstellungspartitur nach Miiller-
Christ und Pijetlovic, um die zentralen Aussagen systematisch zu erfassen
und zu analysieren. Die Partituren fiir die vier Kontexte befinden sich im
Anhang.

KONTEXT 1: STATUS QUO VOR DER TRANSFORMATION

In Kontext 1 wird die Ausgangslage im Sinne des Theorie-U-Prozesses
beschrieben, bevor ein Transformationsimpuls bewusst wird. Die Konstel-
lation zeigt ein Familienunternehmen, das sich in gewohnten Strukturen
eingerichtet hat, ohne zu wissen, dass ein Wandel bevorsteht. In dieser frii-
hen Phase liegt der Fokus auf der Wahrnehmung des Status quo, d. h. auf
latenten Spannungen, impliziten Rollenbildern und emotionalen Verdich-
tungen. Der Aufstellungsleiter bittet die beteiligten Elemente zunédchst um
eine erste Resonanz auf das Setting (00:00:53).

Die Aktive Familie (A) benotigt auffallend lange, um ihre Position im
Raum zu finden. Als sie schlieBlich steht, wirkt die Orientierung an der
passiven Familie (B) als richtungweisende Bezugsgrofe. Die ersten Wor-
te sind zogerlich, aber bedeutsam: ,Ich fithle mich unter Druck gesetzt
... Vielleicht Trauer ... Mir geht es hier nicht so gut* (00:00:56). Damit
bringt die Aktive Familie (A) eine emotionale Grundstimmung ins Feld,
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die nicht dramatisch, aber deutlich angespannt ist. Es geht nicht um akute
Angst, sondern um eine diffuse Uberforderung, die von innen kommt —
oder bereits linger mitgetragen wurde. Der Blick ist nachdenklich, die
Korperhaltung leicht zuriickgenommen — kein Widerstand, aber auch kein
klares ,,Ja* zur Situation.

Auch die Passive Familie (B) reagiert frith, nimmt jedoch unmittel-
bar Abstand zur Aktiven Familie (A). Sie dndert ihre Position, sucht keine
Nihe, sondern stellt rdumliche und emotionale Distanz her. Dabei bleibt
die Wahrnehmung fragmentarisch, wird aber tiber korperliche Impulse ver-
mittelt. ,,Mir kribbeln die Hinde ... A hat eine Bedeutung fiir mich ...
Bei A konnte ich nicht stehenbleiben® (00:01:20). Es ist ein Spannungs-
zustand, der nicht direkt benennbar ist, eine Irritation, vielleicht auch eine
frithe Loyalititskonfliktdynamik. Die stindige Blickbewegung zwischen
der Aktiven Familie (A) und den Mitarbeitenden (C) deutet auf eine noch
nicht geklédrte Beziehungsstruktur hin, in der sich die Passive Familie (B)
orientieren muss. Die Korperhaltung ist aktiv. Die passive Familie (B) ges-
tikuliert mit den Armen, ist nicht zuriickhaltend, aber dennoch innerlich
unklar positioniert.

Die Mitarbeitenden (C) hingegen wirken von Anfang an blockiert,
schwer und unbeweglich. Sie stehen ,,wie festgeklebt*, schwenken leicht
mit dem Oberkorper — eine subtile korperliche Unruhe bei gleichzeitigem
Mangel an Bewegungsspielraum (00:01:50). Die Worte sind bezeichnend:
,JJch fiihle mich wie Kaugummi ... formbar, aber unbeweglich ... be-
driickt durch A.“ Damit beschreiben die Mitarbeitenden (C) ein Parado-
xon: Sie sind zidh, aber formbar — das System ist verdnderbar, aber eben
nur unter groBer Anstrengung. Es fehlt der Impuls zur Eigenbewegung.
Die paraverbale Qualitit, eine melancholische Sprechart, verstirkt diesen
Eindruck: Die Mitarbeitenden (C) sind weder im Widerstand noch in der
Verantwortung. C leidet unter der Situation und weif3 nicht, wie es handeln
konnte.

Die folgende Grafik visualisiert die raumliche Anordnung und Dyna-
mik dieses ersten Kontextes:
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Abbildung 23: 2. Aufstellung nach Theorie U: Ausgangssituation
Quelle: Eigene Darstellung

KONTEXT 2: PROZESS DES LETTING-GO

In Kontext 2 wird der Weg der Beteiligten bis zur Schwelle, dem Ubergang
in einen noch unbekannten Moglichkeitsraum, dokumentiert. Der Prozess
ist strukturiert durch die wiederholt gestellte Frage: ,,Was musst du loslas-
sen, um den ndchsten Schritt zu tun?*

Der Weg gliedert sich in sechs Phasen, in denen sich die Wahrneh-
mung, Haltung und Bewegung der Représentant:innen deutlich verdndern.
Dabei sind nicht alle Schritte physischer Natur — viele spielen sich im In-
nenraum der Beteiligten ab: als innere Bilder, symbolische Gesten oder
subtile Perspektivwechsel.

PHASE 1: DER ERSTE SCHRITT — VON SCHWERE ZU BEWEGUNG
(00:02:46 FF.)
Zu Beginn beschreibt die Aktive Familie (A) eine grofle innere Last: ,,Ich
starte nicht gestéarkt®, ,,Ich starte schon mit Nachteilen®, ,,Es liegt viel auf
meinen Schultern® (00:02:46). Sie spricht stockend, mit Pausen im Spre-
chen — eine Uberforderung ohne Dramatik, aber mit spiirbarer Erschop-
fung. Kurz darauf formuliert die Aktive Familie (A): ,,Vielleicht muss ich
die Angst loslassen, nicht stark genug zu sein‘ (00:04:22). Dies ist ein ers-
ter mentaler Loslassmoment, der von horbarer Entschlossenheit begleitet
ist, denn die Stimme wird lauter.

Die Passive Familie (B) steht zunédchst ebenfalls still. IThre Worte ,,Ich
warte auf ein Kommando ... oder folge A* (00:05:07) spiegeln ihre feh-
lende Eigenmotivation wider. Erst als die Aktive Familie (A) den ersten
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Schritt macht — ,.Ich lasse die Vorstellung los, dass ich unterwegs keine
Kraft tanken kann* (00:05:29) —, folgt die Passive Familie (B). Thr Satz
,,Jch muss loslassen, dass ich etwas brauche, um loszugehen* (00:06:49)
markiert das Aufbrechen eines inneren Widerstands. Auch die Mitarbei-
tenden (C) bleiben zunichst stehen. Die Aussage ,,Ich fithle mich sehr
weit davon entfernt, einen Schritt zu tun® (00:06:55) verweist auf innere
Distanz, Desorientierung und das Gefiihl des Alleinseins.

PHASE 2: GEMEINSAME BEWEGUNG — SORGEN UND
SYNCHRONISATION (00:08:18 FF.)

Die Mitarbeitenden (C) beginnen, ihren Trotz loszulassen, und schlieen
sich den anderen an: ,,Ich lasse den Trotz los* (00:08:18). Diese Bewegung
verdandert die Dynamik spiirbar. Nun lisst die Aktive Familie (A) eine in-
nere Sorge los: ,,Ich lasse die Sorge los, dass C nicht mitkommen kann*
(00:09:28). Dies ist eine iiberraschende Aussage, da die Aktive Familie (A)
zuvor noch stark belastet wirkte. Zugleich beschreibt sie den beginnenden
Vertrauensprozess.

Auch die Passive Familie (B) beginnt, Kontrolle abzugeben: ,,Ich muss
loslassen, dass es hier eine Logik gibt, die ich verstehe* (00:09:56) — ein
kognitiver Befreiungsschritt. Das Kribbeln und Pulsieren in den Korpern
verschwindet: ,,Das Héndekribbeln ist weg* (00:12:11).

Die Mitarbeitenden (C) sagen: ,,Ich lasse los, mich auf dem Weg allein
zu fiihlen* (00:10:32) und benennen zugleich ein aufkommendes Gefiihl
von Verbundenheit: ,,Es hat mich gefreut, als A gesagt hat, dass sie sich
um mich sorgt.” Diese Sitze zeigen: Loslassen erzeugt Resonanz. Die Be-
wegung aller auf gleicher Hohe wird als Synchronisationsmoment spiirbar.

PHASE 3: KOGNITIVE ABLOSUNG — INNERE BILDER UND
IDENTITATSDIFFUSION (00:13:26 FF.)

Die Mitarbeitenden (C) d@ufern ein prignantes inneres Bild: ,,Hinter mir
steht ein grofes, verstaubtes Regal voller dicker Biicher.” ,Immer, wenn
ich etwas wissen mochte, schaue ich im Index nach. Es ist ein komplexes
Regelwerk.” (00:13:26) Diese Metapher verweist auf verinnerlichte Rou-
tinen und Wissenslogiken, die nun als hinderlich empfunden werden. Der
Satz ,Ich wiirde gerne das eingestaubte Biicherregal loslassen® markiert
den Wunsch nach mentaler Entlastung.

Die Passive Familie (B) beschreibt die Beziehung zur Aktiven Familie
(A) hingegen als spiegelnd: ,,Es wirkt, als wire A das Konkrete von mir
und ich das Abstrakte von A“ (00:15:37) — eine selbstreflexive Erkenntnis
iber differenzierte Rollen. Der Wunsch, Impulsen nicht mehr folgen zu
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miissen, fithrt zu einem inneren Abschied von Steuerung: ,,Ich lasse los,
auf irgendeinen Impuls zu warten* (00:16:10).

Die Mitarbeitenden (C) sagen: ,,Ich lasse los, mich mit den anderen zu
vergleichen® (00:16:38). Dies ist ein wichtiger Perspektivwechsel, der vom
Riickzug zur Eigenstidndigkeit fiihrt. Die verschlossenen Hénde sprechen
von Selbstkonzentration.

PHASE 4: EIGENER ANTRIEB UND RESONANZRAUM (00:17:45 FF.)
Die Mitarbeitenden (C) duflern erstmals eine eigenstindige Motivation:
,.JJch habe Freude auf den nichsten Schritt” und ,,Ich konnte den néchs-
ten Schritt mit Freude gehen* (00:17:45). Aus einem defensiven ,,Muss
wird ein aktives ,,Wollen®.

Mit mehreren Schritten nach vorne sagen die Mitarbeitenden (C): ,,Mit
dieser Freude habe ich den Eindruck, dass ich weif3, wo ich ankomme* und
,,Ohne diesen Zweck ist es ein dunkler Weg* (00:19:09). Die Bewegung
nach vorne ist nicht nur koérperlich, sondern auch symbolisch: vom Zweifel
zur Neugier.

Die Aktive Familie (A) folgt, bleibt jedoch hinter den Mitarbeitenden
(C) zuriick: ,Ich war sehr erleichtert, dass du mich nicht wieder zuerst
gefragt hast®, ,,Ich dachte, ich muss nicht mehr vorauslaufen®, ,,Ich fiih-
le mich sehr grofviterlich® (00:20:51). Es entsteht ein neues Rollenbild:
Verantwortung, aber ohne Fiihrungsdruck.

PHASE 5: DIE FORM ANNEHMEN — IDENTITATSFLEXIBILITAT
(00:22:09 FF.)

Die Passive Familie (B) geht ,.flapsig, schlendernd* nach vorne, jedoch
nicht aus eigenem Antrieb: ,,Ich habe iiberhaupt keinen Impuls®, ,,Ich bin
ein Teil in irgendeiner Masse* (00:22:09). Gleichzeitig sagt die Passive Fa-
milie (B): ,,Ich bin energetisch jede Form ... ganz nach vorne, ganz nach
hinten.” Diese Selbsterkenntnis benennt eine neuartige Identitétsflexibili-
tit: nicht steuernd, aber anschlussfihig und formoffen.

Die Mitarbeitenden (C) erkennen in diesem Prozess: ,,Ich muss los-
lassen, dass ich in diesem See untergehe* (00:24:47) und ,,Jetzt ist B vor
mir und ich sehe, dass B nicht untergegangen ist*“. Das Bild des Sees steht
fiir eine Grenzerfahrung, die nun durch Vertrauen und gemeinschaftliche
Erfahrung iiberwunden werden kann.

PHASE 6: ABSCHIED VOM ALTEN SELBSTBILD (00:26:17 FF.)
Zum Schluss formuliert die ,,Aktive Familie* (A) eine existenzielle Ein-
sicht: ,,Ich merke, dass es total heftig ist. Jetzt ist es sehr anstrengend und
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schwierig, alte Bilder loszulassen. Ich habe das Gefiihl, ich verstehe die-
sen See nicht. Vielleicht muss ich mein altes Selbstverstindnis loslassen
(00:26:17).

Diese Aussage markiert einen klaren Wendepunkt: Es wird nicht mehr
nur Vergangenes reflektiert, sondern die Identitdt wird neu verhandelt. Das
Loslassen betrifft nicht mehr duflere Bedingungen, sondern das Selbstbild
als solches: Wer bin ich, wenn ich nicht mehr die Person bin, die ich war?

Die folgende Grafik visualisiert die raumliche Anordnung und Dyna-
mik dieses ersten Kontextes:
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Abbildung 24: 2. Aufstellung nach Theorie U: Der Weg
Quelle: Eigene Darstellung

KONTEXT 3: AN DER SCHWELLE ZWISCHEN PRESENCING UND
LETTING-COME

Kontext 3 markiert den Ubergang ins Neue. Alle drei Elemente — Aktive
Familie (A), Passive Familie (B) und Mitarbeitende (C) — stehen an einer
symbolisch markierten Schwelle, die den bisherigen Weg des Loslassens
abschlieft und den Transformationsprozess einleitet. In dieser Phase geht
es weniger um Bewegung im Raum als um innere Klédrung, rituelle Ablo-
sung und Rollenveridnderung.

DIE MITARBEITENDEN (C) — INNERE ENTKOPPLUNG UND NEUE
WAHRNEHMUNG

Die Mitarbeitenden (C) befinden sich zu Beginn bereits ,,vor der Schwel-
le*, wie schon in den vorherigen Kontexten. Doch diesmal vollzieht sich
ein deutlicher innerer Perspektivwechsel: ,,Das ist mehr wie ein Respekt
davor, wo ich jetzt bin* (00:28:59). Kurz darauf iiberschreiten die Mitar-
beitenden (C) die Linie und sagen: ,,Es ist eine sehr innerliche Erfahrung
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fiir mich, iiber diese Linie zu treten®, ,,Jch mache mich innerlich davon
los, dass das AuBere fiir mich relevant sein konnte®, ,,Ich habe das Gefiihl,
mich jetzt neu auf das AuBere einlassen zu kénnen* und ,,Es ist, als wiirde
ich die Welt ein bisschen echter wahrnehmen® (00:01:15).

Diese Aussagen markieren eine epistemische Verdichtung: Die Mit-
arbeitenden (C) entkoppeln sich vom Auflen als dominanter Referenz —
nicht als Riickzug, sondern als ermoglichte neue Bezogenheit. Die Mit-
arbeitenden Offnen die Arme und bewegen den Oberkorper. Es wirkt wie
eine gestische Entgrenzung.

DIE PASSIVE FAMILIE (B) — ROLLENBRUCH UND RESONANZ MIT
DEM NEUEN

Auch die Passive Familie (B) tritt an die Schwelle. Sie bleibt dort ste-
hen und erklirt: ,,Hier endet mein Weg. Ich miisste mein Schild mit dem
Namen B loslassen® (00:02:23). Die Geste — fragend, resignierend, mit
den Armen gestikulierend — unterstreicht die Aussage: Ein Rollenbruch
steht bevor. Die Passive Familie (B) erkennt: ,,Das hier geht nur ohne B*
(00:04:15). Die bisherige Identitdt muss abgelegt werden. Das B-Schild
(Passive Familie) wird auf die Schwelle gelegt — ein starkes Symbol dafiir,
was nicht mit ins Neue genommen werden kann.

Im nédchsten Moment fragt die Aktive Familie (A) die Passive Familie
(B), ob B das A-Schild mitnehmen wiirde. Die Passive Familie (B) antwor-
tet nicht direkt, sondern stellt eine Gegenfrage: Ob die Aktive Familie (A)
das Schild auch ablegen oder hineinwerfen wolle (00:05:09). Die Aktive
Familie (A) entscheidet sich fiir ein behutsames Ablegen: ,,Werfen fiihlt
sich ein bisschen unachtsam an.*

In dieser Szene zeigt sich eine rituelle Koordination: Die Aktive Fami-
lie (A) und die Passive Familie (B) stimmen sich ab, handeln gemeinsam,
16sen sich voneinander und verbinden sich zugleich symbolisch neu.

Nach dem Ubergang beschreibt die Passive Familie (B) einen verinder-
ten Blick. ,,Das ist eine Form von mir selbst. Vielleicht ein Spiegel.* ,,Uber
der Schwelle gibt es kein vorne und hinten.* (00:06:48) Dies ist ein klarer
Perspektivwechsel, eine Entpersonalisierung und Rollenverfliissigung, wie
sie fiir die Schwellenlogik typisch sind.

DIE AKTIVE FAMILIE (A) — IDENTITATSSPLITTING UND
KONTROLLIERTER RUCKZUG

Auch die Aktive Familie (A) befindet sich ,,vor der Schwelle“. Thre in-
nere Ambivalenz wird in einer Vielzahl differenzierter AuBerungen deut-
lich: ,,Ich habe ganz viele Emotionen und Wahrnehmungen in mir*, ,,Nicht
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personlich, sondern ethisch habe ich mich gefragt: Ist das das Richtige?*,
,,Jch glaube, irgendetwas von mir gehort dort driiben hin®, ,,Ich hitte den
Impuls, korperlich hierzubleiben, aber mein A-Schild miisste driiben sein*
und ,,Das Selbstverstdndnis hat sich schon angefangen zu veridndern — nun
wire es komplett verdandert* (00:03:58).

Diese Aussagen markieren eine Identitdtsspaltung auf Zeit: Der Korper
bleibt, die Rolle geht. Das A-Schild der Aktiven Familie (A) wird im Raum
abgelegt, wihrend die Aktive Familie (A) physisch auflen bleibt. Diese
Trennung von Funktion und Person ist jedoch keine Flucht, sondern ein
bewusst gewihlter Akt: ,Ich kann es hier ablegen. Werfen fiihlt sich ein
bisschen unachtsam an* (00:05:09).

Im Nachgang duBlert sich die Aktive Familie (A): ,,Ich fiihle mich jetzt
leichter (00:06:26). Die Symbolhandlung wirkt entlastend, auch wenn die
Aktive Familie (A) die Linie selbst nicht iiberschreitet. In der Haltung —
breitbeinig und entspannt — spiegelt sich eine neue Selbstverstindigung.

SYSTEMISCHE GESAMTBETRACHTUNG — PERSPEKTIVWECHSEL,
LOSLOSUNG, WEITUNG
In ihrem letzten Statement sagen die Mitarbeitenden (C): ,,Zum ersten Mal
kann ich euch beide wahrnehmen* (00:06:24). Das ist bemerkenswert. Die
zuvor fragmentierten Rollen (A und B) erscheinen jetzt gleichzeitig sicht-
bar und beobachtbar. Dieser Satz markiert eine neue Wahrnehmungsfi-
higkeit und einen Systemblick, wie er typisch fiir die Schwellenlogik der
Theorie U ist: Der Blick 6ffnet sich vom Ich zum Wir — nicht linear, son-
dern simultan. Die Passive Familie (B) beschreibt in ihrer letzten Reflexion
einen richtungslosen Zustand: ,,Kein Vorne und kein Hinten mehr* — ei-
ne posthierarchische Ordnung. Die Mitarbeitenden (C) kommentieren das
Ganze lakonisch, aber entschieden: ,,Ich bin komplett als C hiniibergegan-
gen. Was konnen die schon machen?* (00:04:40) — eine Loslosung von
systemischer Verantwortung oder auch ein souverédner Schritt in eine neue
Souverinitét.

Die folgende Grafik visualisiert die raumliche Anordnung und Dyna-
mik dieses ersten Kontextes:
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Abbildung 25: 2. Aufstellung nach Theorie U: Ubergang in das Neue
Quelle: Eigene Darstellung

KONTEXT 4: PROZESS DES LETTING-COME

Im vierten und letzten Schritt werden die Elemente A (Aktive Familie),
B (Passive Familie) und C (Mitarbeitende) gebeten, aus ihrer jeweiligen
Abschlussposition einen Riickblick auf den zuriickgelegten Weg zu ge-
ben. Der Aufstellungsleiter stellt die zentrale Frage: ,,Wie wiirdet ihr den
Weg beschreiben, den ihr gegangen seid — bis dahin, wo ihr jetzt steht?*
(00:07:21).

Diese Einladung zur Selbstdeutung wird von den Beteiligten nicht ana-
lytisch, sondern intuitiv, bildhaft und mit viel innerer Resonanz beantwor-
tet. Der abschliefende Raum ist dabei kein Zielort, sondern ein Moment
kollektiver Selbstverstandigung: offen, mehrdeutig, aber kohédrent in der
Vielfalt.

DIE AKTIVE FAMILIE (A) — ETWAS ZURUCKLASSEN, DAMIT ETWAS
ENTSTEHEN KANN

Die Aktive Familie (A) beginnt mit einer ruhigen Feststellung: ,,Ich sehe,
dass der Prozess erfordert, dass irgendetwas zuriickbleibt. Aber das ist in
Ordnung, denn so kann dort etwas entstehen* (00:07:21). Es ist der Satz
einer Person, die gelernt hat, loszulassen — nicht als Verlust, sondern als
Moglichkeit. Dann folgt: ,,Es war auch gar nicht so schlimm, wie ich dach-
te.“ Die Arme gestikulieren weiter — ein Zeichen fiir innere Bewegung,
auch im vermeintlichen Moment des Ankommens. Die Aktive Familie (A)
tduscht noch einen Schritt an, macht ihn aber nicht — ein klares Bild fiir
Kontrollabgabe bei gleichzeitigem Mitgehen. Die Bewegung bleibt sym-
bolisch.



136 4 EMPIRISCHES VORGEHEN

DIE PASSIVE FAMILIE (B) — FORMWERDUNG UND DER ELEFANT
UNTER DEM HUT

Die Passive Familie (B) antwortet knapp und abstrakt: ,,Ich wiirde es als
Formwerdung oder Gestaltwerdung bezeichnen* (00:07:57). Dies ist eine
sprachlich prizise, beinahe konzeptuelle Antwort. Es bleibt jedoch nicht
dabei. In der ndchsten Wendung 6ffnet die Passive Familie B einen voll-
kommen neuen Raum: poetisch, mehrdeutig und unerwartet.

,,Dann kam mir noch dieses Bild vom kleinen Prinzen mit der Schlan-
ge in den Kopf. Die Schlange, die den Hut frisst, und dann ist noch ir-
gendetwas unter dem Hut* (00:10:38). Dabei schaut B ununterbrochen
auf das eigene Schild, als wire das Rétsel darauf verborgen. Die Referenz
auf Saint-Exupérys Parabel markiert eine Sprachebene, die mit bisherigen
Ausdriicken bricht und dennoch alles sagt: Die Wirklichkeit ist nicht, was
sie scheint. Was als Hut erscheint, war vielleicht ein Elefant.

Tatsédchlich folgt die Auflosung knapp und augenzwinkernd: ,,Das war
ein Elefant* (00:10:56). Es ist ein Moment kindlich-intuitiver Weisheit —
tief, humorvoll und vers6hnlich zugleich. Kurz darauf schlieft die Passive
Familie (B): ,,Zwischen den Zustdnden herrschte Stille ... jetzt ist es wie
ein Tunnel® (00:11:10). Die Metapher des Tunnels ist doppeldeutig: Enge,
Durchgang, Ubergang, aber auch Orientierung. Der Prozess hatte Tiefe und
Schwelle zugleich.

DIE MITARBEITENDEN (C) — SANFTER BLICK, BLEIBENDE WEHMUT
Die Mitarbeitenden (C) sprechen mit zeitlichem Abstand, aber emotionaler
Nihe: ,.Ich blicke mit einem sanften Blick darauf, mit ganz viel Mitgefiihl
fiir diese Version, die ich damals war ... ein bisschen mit Nostalgie, aber
auch ein bisschen froh, dass es vorbei ist™ (00:08:46). Sie haben etwas
hinter sich gelassen, vielleicht ohne es ganz zu verstehen. ,,Da ist noch
etwas Trauriges oder Ungeklirtes, das ich zurtickgelassen habe und nicht
ganz verstehen kann.*

Diese Aussage ist kein Ausdruck von Unzufriedenheit, sondern ein
Hinweis auf die Grenze zwischen Wandlung und Unerklédrbarkeit. Man-
che Dinge veridndern sich, hinterlassen aber Fragen, die nicht als Stérung,
sondern als Teil des Prozesses wahrgenommen werden.

Die folgende Grafik visualisiert die raumliche Anordnung und Dyna-
mik dieses vierten Kontextes:
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Abbildung 26: 2. Aufstellung nach Theorie U: Abschlussbild
Quelle: Eigene Darstellung

AUSSAGEN NACH DER AUFSTELLUNG

Nach 40 Minuten und 39 Sekunden wurde die Erkundungsaufstellung be-
endet. Der Aufstellungsleiter rollte die Stellvertreter:innen aus. Diese wur-
den iiber den Kontext (Fragestellung und Ziel der Aufstellung) informiert
und auf die Elemente hingewiesen, die sie reprisentierten. Auch wenn die
Aufstellung nicht mehr doppelt verdeckt war, konnten sie abschlie3ende
Aussagen machen und ihre Wahrnehmungen ausdriicken.

Die Aktive Familie (A) erinnerte sich daran, dass ihr kurz bevor sie das
Schild A ablegten, die fiinf Phasen der Trauer durch den Kopf gingen. Es
war, als hitte sie diese durchlebt. Die Passive Familie (B) beschrieb, dass
der Grenziibertritt das Gegenteil von dem war, was sie erwartet hatte. Sie
hatte erwartet, dass zuerst die Aktive Familie (A) die Grenze iiberquert;
stattdessen waren es die Mitarbeitenden (C). Die Mitarbeitenden (C) sag-
ten zum ersten Mal, dass sie sowohl die Aktive Familie (A) als auch die
Passive Familie (B) sehen konnten, obwohl beide ihre Schilder abgenom-
men hatten und teilweise gar nicht physisch im Raum waren. Es schien,
als ob dieser Prozess selbst ein Fithren und Folgen in einem Spannungsfeld
zwischen ihnen war. Das Schild A ist eine aktive Funktion fiir B (00:22:52—
9). Die Mitarbeitenden (C) schilderten keine weiteren Eindriicke.

4.2.3 INHALTLICHE ANALYSE DER KONTEXTE

Nach der deskriptiven Darstellung der zweiten Erkundungsaufstellung er-
folgt in diesem Abschnitt die analytische Durchdringung der beobachteten
Dynamiken. Ziel ist es, auf Grundlage des transkribierten Materials sowie
der Aufstellungspartituren zentrale Muster herauszuarbeiten, die fiir den
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Wandel von Familienunternehmen hin zu integralen Organisationsformen
bedeutsam sind.

Die Analyse orientiert sich methodisch an den Prinzipien der qualita-
tiven Dateninterpretation und wird um abduktive Schlussfolgerungen und
metaphorische Verdichtungen ergénzt. Fiir jeden der vier Kontexte wurde
ein Cluster von Hypothesen gebildet. Diese wurden in Form explorativer
Fragen formuliert (,,Konnte es sein, dass ... “) und dienen nicht als verifi-
zierte Aussagen, sondern als Denkangebote fiir weiterfithrende Forschung.
Zudem wurde jeder Kontext in einer zentralen Metapher verdichtet, die
das Zusammenspiel der Stakeholder in symbolischer Form beschreibt. Ei-
ne jeweils anschlieBende Reflexion der Metapher im Lichte der Theorie U
schlieBt die Kontextebene ab. So ergibt sich ein wiederkehrender Dreisch-
ritt:

1. Abduktive Hypothesenbildung auf Basis der Aufstellungsbeobachtung

2. Entwicklung einer systemischen Metapher zur symbolischen Verdich-
tung

3. Theoretische Kontextualisierung durch Abgleich mit der U-Theorie
(Parallelen und Irritationen)

Mithilfe dieser strukturierten Vorgehensweise konnen sowohl die emotio-
nalen Tiefenschichten als auch die systemischen Spannungsfelder inner-
halb des Transformationsprozesses sichtbar gemacht werden. Der nachfol-
gende Abschnitt folgt der Struktur der vier untersuchten Kontexte — be-
ginnend mit dem ,,Schatten der Vergangenheit* (Kontext 1) bis hin zum
,Ubergang in neue Gewisser** (Kontext 4).

4.2.3.1 KONTEXT 1: DER SCHATTEN DER VERGANGENHEIT —
ZWISCHEN GEWOHNHEIT UND VERANDERUNG

Die erste Phase des Veridnderungsprozesses ist von Trigheit, Unsicherheit
und latenter Uberforderung gepriigt. Bevor aktiv neue Wege beschritten
werden konnen, erweist sich das System als schwerféllig und blockiert, da
es in alten Mustern gefangen ist. Genau hier setzt die erste Analyse an. Was
geschieht, wenn ein Unternehmen intuitiv spiirt, dass Verdnderung notwen-
dig ist, aber noch keinen bewussten Zugriff auf diesen Wandel hat? Welche
Spannungsfelder zeigen sich in den Rollen der Stakeholder und welche im-
pliziten Dynamiken deuten auf einen bevorstehenden Ubergang hin? Die
folgenden Hypothesen nédhern sich diesen Fragen aus der Perspektive der
Beteiligten.

EA2-1: Konnte es sein, dass emotionale Belastungen ein zentraler
Bestandteil von Transformationsprozessen in Familienunternehmen sind,
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da Verdnderungen als Bedrohung bestehender Identitdten und Strukturen
empfunden werden?

EA2-2: Konnte es sein, dass die emotionale Intensitit der Aktiven Fa-
milienmitglieder mit deren direkter Verantwortung fiir das Unternehmen
zusammenhingt, wihrend Passive Familienmitglieder Verdnderungen eher
korperlich oder diffus wahrnehmen?

EA2-3: Konnte es sein, dass die Passive Familie korperlich reagiert,
weil sie unbewusst spiirt, dass das System unter Spannung steht, aber diese
Spannung nicht verbal artikulieren kann?

EA2-4: Konnte es sein, dass Familienunternehmen Wandel oft erst
dann wahrnehmen, wenn sich erste emotionale oder physische Symptome
im System manifestieren?

EA2-5: Konnte es sein, dass die Passive Familie eine unbewusste Spie-
gelrolle fiir die Aktive Familie einnimmt, indem sie auf ungesagte oder
unausgesprochene Dynamiken im System reagiert?

EA2-6: Konnte es sein, dass die Passive Familie zwar keinen aktiven
Einfluss auf Entscheidungen nimmt, aber dennoch iiber subtile Signale die
Wahrnehmung der aktiven Familienmitglieder beeinflusst?

EA2-7: Konnte es sein, dass Mitarbeitende eine ambivalente Haltung
gegeniiber der Aktiven Familie entwickeln — zwischen Loyalitit, Mitgefiihl
und latenter Angst vor Unsicherheiten?

EA2-8: Konnte es sein, dass die Angst, die von der Aktiven Familie
auf die Mitarbeitenden ausstrahlt, ein Zeichen fiir eine unausgesprochene
Fithrungskrise in Familienunternehmen ist?

METAPHERNENTWICKLUNG FUR KONTEXT 1:
,Der alte Dampfer im zdhen Nebel

Das Familienunternehmen gleicht einem groBen, alten Dampfer, der
trige auf offener See treibt. Die Maschine lduft zwar noch, doch das Schiff
kommt nur langsam voran. Es ist von einem dichten, unsichtbaren Nebel
aus alten Mustern und Gewohnheiten umgeben, der den Blick auf neue Ho-
rizonte versperrt. An Deck stehen die verschiedenen Stakeholdergruppen
mit jeweils eigener Wahrnehmung der Situation. Doch keiner von ihnen er-
kennt, dass sich das Unternehmen bereits auf einen tiefgreifenden Wandel
zubewegt.

Die Aktive Familie (A) steht am Steuer und spiirt die Last der Ver-
antwortung wie einen schweren Rucksack auf ihren Schultern. Sie fiihlt
Druck und Trauer, aber keine konkrete Angst, sondern eher eine dumpfe
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Erschopfung. Sie mochte Kurs halten, doch es fehlt eine klare Richtung,
denn die alte Navigationskarte zeigt nur die bekannten Wege.

Die Passive Familie (B) befindet sich unter Deck nahe dem Maschi-
nenraum. Sie spiirt ein unruhiges Pulsieren in den Wénden des Schiffs, ein
Kribbeln, das sie nicht deuten kann. Sie weil}, dass sie eine Bedeutung fiir
die Aktive Familie hat, doch ihre eigene Rolle bleibt unklar. Die Maschine
des Unternehmens lauft weiter, aber auf welchem Kurs?

Die Mitarbeitenden (C) stehen an der Reling und haben das Gefiihl,
in Kaugummi festzustecken. Alles ist zih, klebrig und schwerfillig. Sie
konnen sich zwar bewegen, aber jeder Schritt fiihlt sich an, als wiirde er
zuriickgezogen. Sie erleben die Unsicherheit der Aktiven Familie (A) als
bedriickend und emotional belastend. Gleichzeitig verspiiren sie ein laten-
tes Unwohlsein. Der Dampfer bewegt sich zwar, aber wohin?

SYMBOLIK DER METAPHER

— Der alte Dampfer steht fiir das traditionsreiche Familienunternehmen,
das sich zwar in einem gewohnten Fahrwasser bewegt, aber zunehmend
an Dynamik verliert.

— Der dichte Nebel steht fiir die unbewussten Strukturen und Muster der
Vergangenheit, die noch in die Gegenwart hineinwirken und eine klare
Sicht auf mogliche Zukunftspfade verhindern.

— Das Pulsieren im Maschinenraum symbolisiert die Passive Familie (B),
die spiirt, dass sich etwas im System verindert, es aber nicht klar benen-
nen oder deuten kann.

— Das Kaugummi-Gefiihl der Mitarbeitenden (C) verdeutlicht die Erfah-
rung, sich in einer trige gewordenen Organisation zu bewegen, in der
Verianderung unausweichlich erscheint, aber noch nicht bewusst vollzo-
gen wird.

— Die Uberforderung der Aktiven Familie (A) am Steuer unterstreicht die
Unsicherheit der Entscheidungstrdger:innen, die sich von alten Erfolgs-
modellen und Verantwortungsstrukturen gefangen fiihlen.

SPANNUNG IN DER METAPHER

Der Dampfer bewegt sich, aber langsam und zéh. Er ist festgefahren in
einer Unsichtbarkeit, die Veridnderung verhindert. Die Insassen haben un-
terschiedliche Wahrnehmungen der Situation: Die Aaktive Familie fiihlt
sich iiberlastet, diePassive Familie nimmt eine subtile Unruhe wahr und die
Mitarbeitenden erleben eine ldhmende Trigheit. Der Status quo erscheint
stabil, doch in Wirklichkeit ist das Unternehmen lidngst in einen Veridnde-
rungsprozess geraten, hat dies nur noch nicht erkannt.
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KI-GENERIERTES BILD FUR DIE METAPHER

Abbildung 27: 2. Aufstellung: Metaphorische Darstellung nach Theorie U im
Kontext 1

Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E
3) erstellt.

ANALYSE DER METAPHER IM KONTEXT VON THEORIE U

Parallelen zwischen der Metapher und der Theorie U

— Systemisches Feststecken als Ausgangspunkt des Wandels: Die Meta-
pher stellt das Unternehmen bildlich dar wie einen Dampfer, der zwar
stabil scheint, sich jedoch in Wirklichkeit in einer zdhen Trigheit be-
findet. Dies entspricht dem Ausgangspunkt der Theorie U, in der Orga-
nisationen oft in alten Mustern und Gewohnheiten gefangen sind, ohne
sich des anstehenden Wandels bewusst zu sein. In dieser Phase ist das
Unternehmen noch nicht offen fiir Verdnderung (Downloading in der
U-Theorie), sondern reproduziert bekannte Denkmuster.

— Bedeutung emotionaler und relationaler Dynamiken: Die emotionale
Belastung der Aktiven Familie (A), die diffuse Wahrnehmung der Passi-
ven Familie (B) und das Gefiihl des ,,Kaugummi-Feststeckens* der Mit-
arbeitenden (C) zeigen, dass Verdnderungsprozesse nicht rein strukturell
sind, sondern starke emotionale und systemische Widerstidnde hervor-
rufen. Dies entspricht der Theorie U, die betont, dass Transformation
nicht nur ein rationaler, sondern auch ein tiefer emotionaler und rela-
tionaler Prozess ist. Die Notwendigkeit, kollektive Blockaden wahrzu-
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nehmen und bewusst zu machen, wird in beiden Ansétzen als essenziell
betrachtet.

— Unterschiedliche Wahrnehmungsebenen und Co-Sensing: Die Metapher
zeigt, dass verschiedene Stakeholdergruppen den Wandel unterschied-
lich erleben. Die Aktive Familie fuihlt sich uiberfordert, die Passive Fa-
milie nimmt subtile korperliche Reaktionen wahr und die Mitarbeiten-
den empfinden eine lihmende Schwere. Dies spiegelt das Konzept des
Co-Sensing in der U-Theorie wider. Demnach konnen Organisationen
erst durch gemeinsames, tiefes Zuhoren erkennen, welche Verdnderun-
gen notwendig sind. Die Metapher macht sichtbar, dass sich das Unter-
nehmen bereits in einer latenten Krise befindet — es fehlt jedoch noch
die Fihigkeit, diese kollektiv zu deuten.

— Nebel als Symbol fiir fehlende Zukunftsvision: Der dichte Nebel, der
die Sicht versperrt, steht fiir eine Organisation, die sich noch nicht mit
zukiinftigen Moglichkeiten auseinandersetzt. Dies entspricht der ersten
Hilfte des U-Prozesses, in der die gewohnte Denkweise dominiert und
es schwerfillt, sich auf eine neue Zukunftsperspektive einzulassen. Erst
wenn sich die Organisation auf eine tiefere Ebene des Zuhorens (,,Open
Mind, Open Heart, Open Will*) einlisst, kann sich der Nebel lichten und
eine neue Orientierung entstehen.

Irritationen zwischen der Metapher und der Theorie U

— Unbewusster Wandel vs. bewusster U-Prozess: In dieser Metapher be-
findet sich das Familienunternehmen noch nicht aktiv im Transformati-
onsprozess, sondern verharrt in einer unbewussten Starre. Die Theorie U
geht hingegen davon aus, dass ein Wandel erst dann beginnt, wenn sich
eine Organisation bewusst fiir den Prozess des Loslassens entscheidet.
Wihrend die Metapher ein Unternehmen beschreibt, das noch nicht er-
kennt, dass es sich in einer Transformation befindet, setzt die U-Theorie
eine intentionale Offnung (Presencing) voraus, die in der Darstellung
des Dampfers bisher fehlt.

— Fehlen einer initiierenden Kraft (Co-Initiation): Die Theorie U beginnt
mit einer Phase der Co-Initiation, in der Stakeholder bewusst zusam-
menkommen, um eine gemeinsame Ausgangslage zu schaffen. In der
Dampfer-Metapher fehlt jedoch eine solche initiierende Kraft — es gibt
keinen Akteur oder keine Instanz, die den Wandel anstoBt. Stattdessen
entsteht ein latentes Gefithl des Unwohlseins, ohne dass daraus eine
erkennbare Bewegung resultiert. Dies konnte ein Hinweis darauf sein,
dass der U-Prozess in diesem Unternehmen noch nicht begonnen hat
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und zunichst eine bewusste Reflexionsebene geschaffen werden muss,
um den Wandel zu erméglichen.

— Passive vs. aktive Verdnderungsgestaltung: In der Theorie U werden al-
le Beteiligten als aktive Mitgestalter der Transformation betrachtet. In
der Metapher ist hingegen eine klare Hierarchie erkennbar: Die Aktive
Familie kampft mit der Verantwortung, die Passive Familie spiirt Ver-
dnderungen diffus, bleibt aber abwartend und die Mitarbeitenden fiihlen
sich als letzte Instanz, die nur wenig Kontrolle tiber den Prozess hat.
Dies konnte eine Herausforderung sein, da die Theorie U eine gleich-
wertige Beteiligung am Transformationsprozess fordert, wihrend in Fa-
milienunternehmen oft traditionelle Machtstrukturen bestehen, die Ver-
dnderungen erschweren.

— Emotionale Belastung als Hindernis oder als Ressource? Die Meta-
pher zeigt eine starke emotionale Belastung innerhalb des Systems: Die
Aktive Familie ist iiberfordert, die Passive Familie reagiert korperlich
und die Mitarbeitenden stecken in einem Gefiihl der Zidhigkeit fest. In
der Theorie U sind Emotionen jedoch nicht nur Hindernisse, sondern
auch wichtige Ressourcen fiir tiefere Erkenntnisse. Wihrend die Meta-
pher emotionale Reaktionen als Zeichen eines blockierten Systems be-
schreibt, sieht die Theorie U sie als mogliche Eintrittspunkte fiir trans-
formative Prozesse.

4.2.3.2 KONTEXT 2: ZWISCHEN ZWEIFEL UND AUFBRUCH: DER
INNERE UND AUSSERE WEG DER STAKEHOLDER

Wihrend der erste Kontext noch von groer Unentschlossenheit geprigt
war, zeigt sich im zweiten eine beginnende Bewegung. Ein Loslassen setzt
ein — tastend, zdgerlich, aber spiirbar. Die Beteiligten nehmen erste Schritte
auf unbekanntem Terrain wahr und beginnen, sich selbst und ihre Rollen
neu auszurichten. Doch dieser Ubergang ist nicht frei von Spannungen.
Parallel entstehen Zweifel, Widerstinde und neue Zuordnungen. Die fol-
genden Hypothesen fassen diese komplexe Gemengelage zusammen, be-
vor sie durch eine symbolische Metapher verdichtet und theoretisch einge-
ordnet wird.

EA2-9: Konnte es sein, dass Verdnderungsprozesse in Familienunter-
nehmen klare Phasen des Loslassens durchlaufen missen, um Raum fiir
neue Denk- und Verhaltensweisen zu schaffen?

EA2-10: Konnte es sein, dass emotionale Reaktionen wie Angst, Trau-
er, Freude und Erleichterung zentrale Indikatoren dafiir sind, wie Famili-
enmitglieder den Prozess des Loslassens bewdltigen?
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EA2-11: Konnte es sein, dass die Interdependenz zwischen aktiven
und passiven Familienmitgliedern ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir ge-
lungene Transformationen in Familienunternehmen ist?

EA2-12: Konnte es sein, dass individuelle und kollektive Transforma-
tionsprozesse voneinander abhingig sind und deshalb eine parallele Be-
gleitung und Forderung bendtigen, um ganzheitliche Verdnderungen zu er-
moglichen?

EA2-13: Konnte es sein, dass metaphorische Darstellungen der Ver-
dnderung den Beteiligten helfen, komplexe Transformationsprozesse emo-
tional und kognitiv besser zu erfassen und zu verarbeiten?

EA2-14: Konnte es sein, dass Selbstreflexion und Selbstvertrauen not-
wendige Bedingungen fiir Familienmitglieder darstellen, um ihre eigene
Rolle und Haltung innerhalb des Veridnderungsprozesses bewusst und ak-
tiv gestalten zu kdnnen?

METAPHERNENTWICKLUNG FUR KONTEXT 2:
,,Die Expedition auf unbekannten Pfaden*

Das Familienunternehmen gleicht einer Expedition, die aufbricht, um
neues Terrain zu erkunden. Mit jedem Schritt fithrt der Weg weiter ins
Unbekannte und der alte, vertraute Pfad verschwindet langsam hinter der
Gruppe. Die Beteiligten stehen zwischen Zweifel und Zuversicht, getragen
von der Hoffnung auf Entdeckung und gepréigt von der Angst vor dem
Verlust der bekannten Umgebung.

Die ,,Aktive Familie* (A) fiihrt die Expedition an. Sie ist ausgeriistet
mit einer Mischung aus Zuversicht und unterschwelliger Angst. Sie trigt
die Verantwortung wie einen Kompass, der jedoch héufig neu justiert wer-
den muss. Jeder Schritt nach vorne bedeutet, etwas Altes loszulassen, und
die emotionalen Schwankungen zwischen Trauer iiber verlorene Wege und
Freude iiber neue Entdeckungen bestimmen ihren Weg.

Die Passive Familie (B) bewegt sich in der Mitte der Expedition, un-
sicher und doch neugierig. Sie spiirt deutlich die Abhingigkeit von der
Fiithrung der aktiven Familie A, empfindet jedoch gleichzeitig, wie wichtig
ihre Prisenz und Unterstiitzung fiir den Zusammenhalt der Gruppe ist. Ihre
Rolle ist subtil, aber unverzichtbar — ein stiller Resonanzraum kollektiver
Emotionen.

Die Mitarbeitenden (C) folgen am Ende der Gruppe und beobachten
die Schritte der Fithrung sowie der Passiven Familie genau. Ihre Haltung
schwankt zwischen vorsichtiger Neugier und leiser Skepsis, da sie jede
Verinderung als potenziellen Verlust ihrer eigenen Orientierung wahrneh-
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men. Doch zugleich sehen sie die Chancen, die im Neuen liegen, und spii-
ren intuitiv, dass Vertrauen in die Fiihrung entscheidend sein wird.

SYMBOLIK DER METAPHER

— Die Expedition symbolisiert den gemeinsamen Weg ins Unbekannte, der
von Unsicherheit und Hoffnung gleichermaBlen geprigt ist und somit
den Prozess der Transformation darstellt.

— Der Kompass der ,,Aktiven Familie* (A) steht fiir die Notwendigkeit
stindiger Neuausrichtung, um im Prozess des Wandels nicht die Rich-
tung zu verlieren.

— Die Position der Passiven Familie (B) in der Mitte unterstreicht ihre Rol-
le als emotionales Bindeglied, das die subtilen zwischenmenschlichen
Dynamiken im Veridnderungsprozess sichtbar macht.

— Die ambivalente Haltung der Mitarbeitenden (C) spiegelt die Balance
zwischen Verlustidngsten und Vertrauen, die in jedem Wandel prisent
1st.

SPANNUNG IN DER METAPHER

Die Expedition bewegt sich stindig zwischen Unsicherheit und Zuversicht.
Die verschiedenen Stakeholder erleben den Wandel sowohl individuell als
auch kollektiv, was emotionale Spannungen und Abhéngigkeiten erzeugt.
Der Prozess des Loslassens alter Gewohnheiten und Muster erfordert eine
kontinuierliche Anpassung. Erst das bewusste Annehmen dieser Ambiva-
lenz ermdglicht eine erfolgreiche Transformation.

KI-GENERIERTES BILD FUR DIE METAPHER

Zwischen Zweifel und Aufbruch:
Der innere und &uBere Weg der Stakeholder

Abbildung 28: 2. Aufstellung: Metaphorische Darstellung nach Theorie U im
Kontext 2
Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E

3) erstellt. Der zugrunde liegende Prompt ist im Anhang B dokumentiert. Abruf:
30.04.2024
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ANALYSE DER METAPHER IM KONTEXT VON THEORIE U
Parallelen zwischen der Metapher und der Theorie U

Phase des bewussten Loslassens: Die Expedition symbolisiert die ent-
sprechende Phase in der Theorie U, in der man sich bewusst von alten
Mustern und Denkweisen verabschiedet. Sowohl die Metapher als auch
die Theorie betonen, dass dieser Schritt notwendig ist, um neue Perspek-
tiven zu er6ffnen und Transformation zu ermdéglichen.

Emotionale Komplexitit und kollektive Resonanz: Die emotionalen Re-
aktionen der aktiven und passiven Familienmitglieder sowie der Mit-
arbeitenden verdeutlichen, dass Transformationen tiefgreifende emotio-
nale Prozesse auslosen. Diese Einsicht deckt sich mit dem Ansatz der
Theorie U, der Co-Sensing und das kollektive Spiiren und Verstehen der
emotionalen Realitit der Organisation hervorhebt.

Interdependenz von individuellen und kollektiven Ebenen: Die Meta-
pher zeigt die gegenseitige Abhingigkeit aller Stakeholder, die notwen-
dig ist, um erfolgreich durch unbekanntes Terrain zu navigieren. Dies
entspricht dem Prinzip der U-Theorie, wonach individuelles und kollek-
tives Bewusstsein gleichermalBlen wichtig fiir nachhaltigen Wandel sind.
Ganzheitlichkeit der Transformation: Der ganzheitliche Charakter der
Expedition entspricht dem ganzheitlichen Verstidndnis der U-Theorie,
die sowohl emotionale, systemische als auch relationale Ebenen ein-
schliet und miteinander verbindet.

Irritationen zwischen der Metapher und der Theorie U

Bewusstheit vs. intuitive Navigation: Die Metapher spricht von einer in-
tuitiven, oft unsicheren Navigation, wihrend die Theorie U eine bewuss-
te, zielgerichtete Haltung des Loslassens und Neuorientierens fordert.
Diese Irritation verweist darauf, dass im Unternehmen moglicherweise
zunéchst eine bewusste Reflexionsebene geschaffen werden muss.
Rolle des individuellen Selbstvertrauens: Die Metapher hebt das Selbst-
vertrauen einzelner Familienmitglieder hervor, wihrend die Theorie U
das Vertrauen in den Prozess und die Gemeinschaft stirker betont. Die-
se unterschiedliche Gewichtung konnte zu einer Herausforderung bei
der Implementierung des U-Prozesses in Familienunternehmen fiihren.
Metaphorische vs. strukturierte Prozessgestaltung: Wihrend die Meta-
pher Verdnderung emotional-symbolisch erfasst, verfolgt die Theorie U
eine konkrete, methodische Struktur. Dies konnte bedeuten, dass meta-
phorische Ansitze bewusst ergénzt werden miissen, um die strukturier-
ten Prozesse der U-Theorie wirksam einzubinden.
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4.2.3.3 KONTEXT 3: DIE SCHWELLE UBERSCHREITEN:
AUSHANDLUNG VON IDENTITAT UND ZUGEHORIGKEIT

Mit dem dritten Kontext erreicht der U-Prozess eine entscheidende
Schwelle: die Grenze zwischen Loslassen und Neuwerden. Hier vollzieht
sich ein bewusster Rollenwechsel. Alte Identititen werden abgelegt und
neue ausprobiert. Die Beteiligten handeln ihre Zugehorigkeit neu aus, héu-
fig im Spannungsfeld zwischen innerer Klarheit und duflerer Unsicherheit.
In dieser sensiblen Zone entscheidet sich, ob eine Transformation gelingt
oder stagniert. Die nachfolgenden Hypothesen und die dazugehorige Me-
tapher zeigen exemplarisch, wie diese Ubergangsmomente in einem Fami-
lienunternehmen erlebt und gedeutet werden kdnnen.

EA2-15: Konnte es sein, dass der bewusste Umgang mit Identitédtsver-
dnderungen ein notwendiger Bestandteil erfolgreicher Transformations-
prozesse in Familienunternehmen ist?

EA2-16: Konnte es sein, dass Ubergangsrituale und symbolische
Handlungen essenziell sind, um Identitdtsverinderungen sichtbar zu ma-
chen und emotional zu verankern?

EA2-17: Konnte es sein, dass Kooperation und gegenseitige Unter-
stiitzung zwischen aktiven und passiven Familienmitgliedern entscheidend
sind, um die Schwelle zu neuen Identitdten und Rollen gemeinsam zu iiber-
schreiten?

EA2-18: Konnte es sein, dass individuelle und kollektive Transfor-
mationsprozesse ineinander verwoben sind und daher gleichzeitig und be-
wusst gefordert werden sollten, um eine ganzheitliche Veridnderung zu ge-
wihrleisten?

EA2-19: Konnte es sein, dass emotionale Reaktionen wie Erleichte-
rung, Trauer oder Verbundenheit wihrend des Ubergangs wichtige Indika-
toren fiir den Fortschritt und die Tiefe der Transformation darstellen?

EA2-20: Konnte es sein, dass Verdnderungen der Wahrnehmung bei
Mitarbeitenden und Familienmitgliedern Ausdruck eines tiefergehenden
Bewusstseinswandels sind, der durch das Uberschreiten der Schwelle in
eine neue Phase moglich wird?

EA2-21: Konnte es sein, dass das symbolische Ablegen der Rolle der
Aktiven Familie als Ausdruck eines Wandels von einer traditionellen Ei-
gentumsstruktur hin zu Verantwortungseigentum verstanden werden kann?

METAPHERNENTWICKLUNG FUR KONTEXT 3:
,,Die Briicke ins Unbekannte*
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Das Familienunternehmen steht vor einer Briicke, die in ein unbekann-
tes Gebiet fiihrt. Sie symbolisiert die Schwelle zwischen alter und neu-
er Identitit, zwischen Bekanntem und Unbekanntem. Auf beiden Seiten
haben sich Familienmitglieder und Mitarbeitende versammelt, jeder mit
individuellen Zweifeln und Hoffnungen. Sie sind bereit oder zégern, die
Schwelle zu iiberschreiten.

Die Aktive Familie (A) steht an der Spitze der Gruppe und blickt auf
die andere Seite der Briicke. Sie spiirt eine Mischung aus Erwartung und
Unsicherheit. Jedes Familienmitglied hilt ein Schild in den Hénden, das
es auf der Briicke zuriicklassen wird — eine Geste, die den bewussten Ab-
schied von alten Rollen und Identititen symbolisiert.

Die Passive Familie (B) bewegt sich zogerlich, aber entschlossen hin-
ter der Aktiven Familie her. Ihre Rolle ist die der stillen Unterstiitzer:innen,
die durch kleine, symbolische Gesten die emotionale Last des Ubergangs
mildern. Sie erkennt, dass der Weg iiber die Briicke eine gemeinsame Auf-
gabe ist, bei der jede noch so kleine Unterstiitzung zihlt.

Die Mitarbeitenden (C) stechen am Ende der Gruppe und erleben den
Ubergang mit gemischten Gefiihlen. Doch beim Betreten der Briicke mer-
ken sie plotzlich, wie sich ithre Wahrnehmung verédndert: Der Blick weitet
sich, das Neue erscheint klarer und greifbarer. Diese Erfahrung stirkt ihr
Bewusstsein fiir die kollektive Bedeutung dieses Schritts.

SYMBOLIK DER METAPHER

— Die Briicke steht fiir die Schwelle der Transformation, an der alte Iden-
titdten bewusst abgelegt und neue angenommen werden.

— Das Zuriicklassen der Schilder symbolisiert das bewusste Loslassen al-
ter Rollen, Uberzeugungen und Identititen.

— Die Positionen der Familienmitglieder (Aktive und Passive Familie) so-
wie der Mitarbeitenden verdeutlichen die gegenseitige Abhédngigkeit
und die notwendige Zusammenarbeit wihrend des Ubergangs.

— Die verdnderte Wahrnehmung der Mitarbeitenden verdeutlicht den Be-
wusstseinswandel, der durch den bewussten Schritt ins Neue ermoglicht
wird.

SPANNUNG IN DER METAPHER

Die Spannung ergibt sich aus dem bewussten Uberschreiten der Schwel-
le ins Unbekannte. Jedes Familienmitglied und jeder Mitarbeitende erlebt
individuelle und kollektive Herausforderungen — von emotionalen Reak-
tionen bis hin zu tiefgreifenden Verdnderungen der Selbstwahrnehmung.
Der gemeinsame Schritt {iber die Briicke symbolisiert die Notwendigkeit,
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Angste anzunehmen, Altes hinter sich zu lassen und offen fiir neue Identi-
tiaten und Rollen zu sein.

KI-GENERIERTES BILD FUR DIE METAPHER

Abbildung 29: 2. Aufstellung: Metaphorische Darstellung nach Theorie U im
Kontext 3
Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E
3) erstellt. Der zugrunde liegende Prompt ist im Anhang B dokumentiert. Abruf:
30.04.2024

ANALYSE DER METAPHER IM KONTEXT VON THEORIE U

Parallelen zwischen der Metapher und der Theorie U

— Identitdtswandel als Kern der Transformation: Der Tunnel symbolisiert
den Schritt ins Unbekannte, wie er in der Theorie U durch die Phase des
Presencing dargestellt wird. Beide Ansitze betonen, dass tiefgreifende
Verdnderungen erst moglich werden, wenn alte Identititen bewusst ab-
gelegt und neue aktiv gestaltet werden.

— Ubergangsrituale und symbolische Handlungen: Die symbolische Hand-
lung des Zuriicklassens der Schilder entspricht der Phase des bewussten
Loslassens (Letting Go) in der Theorie U. Beide Ansitze unterstreichen
die Bedeutung symbolischer Handlungen als sichtbare Markierungen im
Transformationsprozess.

— Kooperation und gegenseitige Unterstiitzung: Sowohl die Theorie U als
auch die Metapher betonen, dass Transformationen kollektive Prozesse
sind, die Kooperation, gegenseitige Unterstiitzung und ein gemeinsames
Verstindnis erfordern.
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— Emotionale Dimension und Bewusstseinswandel: Die emotionalen Re-
aktionen wihrend des Ubergangs und die verinderte Wahrnehmung
spiegeln die tieferen Bewusstseinsebenen wider, die durch den Prozess
des Presencing in der Theorie U angesprochen werden.

Irritationen zwischen der Metapher und der Theorie U

— Tiefe vs. symbolische Ebene: Die Theorie U legt den Fokus auf tiefe-
re Bewusstseinsprozesse. Die Betonung auf symbolische Handlungen
konnte in der Metapher hingegen als zu oberfldchlich wahrgenommen
werden. Die Integration tieferer Bewusstseinsarbeit ist daher entschei-
dend.

— Gleichgewicht zwischen individueller und kollektiver Ebene: In der
Theorie U steht der kollektive Prozess im Vordergrund, wihrend die
Metapher auch individuelle Transformationen deutlich hervorhebt. Hier
konnte eine Irritation entstehen, wenn individuelle Prozesse isoliert be-
trachtet werden.

— Neue Wahrnehmung als Zwischenschritt oder Ziel: Die Theorie U be-
trachtet eine verdnderte Wahrnehmung als Teil eines tiefergehenden Pro-
zesses des Loslassens und Neuwerdens. Wenn die Metapher die ver-
dnderte Wahrnehmung vorschnell als endgiiltiges Ziel darstellt, konnte
dies als unvollstindiger Transformationsprozess interpretiert werden.

4.2.3.4 KONTEXT 4: ZWISCHEN WEHMUT UND NEUANFANG —
REFLEXION UBER WANDEL, VERLUST UND NEUE
QUALITATEN
Im vierten Kontext wird ein Riickblick moglich — auf das, was sich verin-
dert hat. Die Transformation wird nun nicht mehr nur antizipiert, sondern
auch reflektiert. Wehmut, Stolz, Unsicherheit und Hoffnung stehen dabei
nebeneinander. Identititen, die im Prozess verloren schienen, tauchen in
verdnderter Form wieder auf. Diese Phase ist kein Abschluss, sondern der
Ubergang in ein neues Selbstverstindnis. Die in diesem Abschnitt aufge-
stellten Hypothesen und die abschlieBende Metapher zeigen, wie dieser
Ubergang erlebt wird und welche Impulse sich daraus fiir eine integrale
Organisation ableiten lassen.

EA2-22: Konnte es sein, dass die Fihigkeit zur flexiblen Anpassung
von Identitdten und Rollen entscheidend fiir die erfolgreiche Bewéltigung
von Transformationsprozessen in Familienunternehmen ist?

EA2-23: Konnte es sein, dass bewusste Trauerarbeit und das Loslassen
alter Strukturen notwendige Schritte sind, um Raum fiir neue Entwicklun-
gen innerhalb der Organisation zu schaffen?
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EA2-24: Konnte es sein, dass ein voriibergehender Identititsverlust
im Verlauf von Verdnderungsprozessen notwendig ist, um letztlich zu ei-
ner tiefgehenden Wiederentdeckung oder Neuentwicklung der Identitit zu
fiihren?

EA2-25: Konnte es sein, dass emotionale Dimensionen wie Wehmut,
Trauer, aber auch Hoffnung und Erleichterung wichtige Bestandteile der
emotionalen Komplexitit von Transformationsprozessen darstellen?

EA2-26: Konnte es sein, dass die komplexen Wechselwirkungen und
Spannungen zwischen den beteiligten Familienmitgliedern und Mitarbei-
tenden entscheidende Faktoren fiir das Gelingen oder Scheitern von Ver-
dnderungsprozessen sind?

EA2-27: Konnte es sein, dass kontinuierliche Reflexion und Integrati-
on von Erfahrungen nach Abschluss eines formalen Verinderungsprozes-
ses notwendig sind, um nachhaltige Transformationen zu sichern?

METAPHERNENTWICKLUNG FUR KONTEXT 4:
,,Das verlassene Ufer — Aufbruch in neue Gewisser*

Das Familienunternehmen steht am Ufer eines vertrauten Landes, das
langsam verblasst und zuriickgelassen werden muss. Vor ihnen erstrecken
sich unbekannte Gewisser, die sowohl Unsicherheit als auch Potenzial ber-
gen. Alle spiiren eine tiefe Wehmut iiber das, was sie hinter sich lassen, und
zugleich Hoffnung auf das Neue, das vor ihnen liegt.

Die Aktive Familie (A) betritt als Erste das Boot, getragen von einer
Mischung aus Trauer und Entschlossenheit. Sie hat bereits begonnen, ihre
alten Identitdten und Rollen symbolisch am Ufer zuriickzulassen, denn sie
weil, dass nur so eine echte Erneuerung moglich ist.

Die passive Familie (B) folgt zogerlich und vorsichtig, empfindet aber
zugleich eine tiefe Erleichterung, als sie sieht, dass sie nicht allein ist. Ihre
Rollen verdndern sich unerwartet und sie spiirt, wie wichtig es ist, flexibel
auf neue Herausforderungen zu reagieren.

Die Mitarbeitenden (C) beobachten zunichst mit gemischten Gefiihlen,
steigen dann aber ebenfalls ins Boot. Im Moment des Ubergangs empfin-
den sie eine starke Spannung, aber auch eine Klarheit, die neue Perspekti-
ven ermdglicht. Sie erkennen, dass ihre Identitit in diesem neuen Kontext
nicht verloren geht, sondern sich vielmehr erweitert und vertieft.

SYMBOLIK DER METAPHER
— Das verlassene Ufer symbolisiert das bewusste Zuriicklassen alter Struk-
turen und Identitéten.
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— Das Boot steht fiir die Transformation als gemeinsamen Weg, auf dem
neue Rollen und Identititen angenommen werden.

— Das Wasser reprisentiert sowohl die Unsicherheit als auch das transfor-
mative Potenzial des unbekannten Terrains.

— Die emotionalen Reaktionen wie Trauer und Hoffnung verdeutlichen die
Komplexitit und Tiefe der mit dem Wandel verbundenen Gefiihle.

SPANNUNG IN DER METAPHER

Die Spannung entsteht durch den Abschied von vertrauten Gewéssern und
den Schritt in eine ungewisse Zukunft. Die Beteiligten erleben eine emotio-
nale und identititsbezogene Herausforderung, bei der sie zwischen Weh-
mut {iber den Verlust und Hoffnung auf neue Moglichkeiten balancieren.
Ein bewusster und reflektierter Umgang mit diesen Spannungen ist ent-
scheidend fiir den nachhaltigen Erfolg der Transformation.

KI-GENERIERTES BILD FUR DIE METAPHER

Abbildung 30: 2. Aufstellung: Metaphorische Darstellung nach Theorie U im
Kontext 4
Quelle: Diese Visualisierung wurde mithilfe generativer KI (ChatGPT/DALL-E
3) erstellt. Der zugrunde liegende Prompt ist im Anhang B dokumentiert. Abruf:
30.04.2024

ANALYSE DER METAPHER IM KONTEXT VON THEORIE U

Parallelen zwischen der Metapher und der Theorie U

— Flexible Anpassung von Identitdten und Rollen: Sowohl die Metapher
als auch die Theorie U betonen die Notwendigkeit, alte Identitdten be-
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wusst zuriickzulassen, um neue Rollen und Perspektiven zu ermogli-
chen.

— Trauerarbeit und Loslassen: Das Zuriicklassen am Ufer entspricht dem
bewussten Loslassen (Letting Go) in der Theorie U und schafft so Raum
fiir neue Entwicklungen.

— Emotionale Komplexitit: Die emotionalen Dimensionen, die beim
Ubergang auftreten, werden sowohl in der Metapher als auch in der
Theorie U als zentrale Elemente des Verdnderungsprozesses verstanden.

— Kontinuierliche Reflexion und Integration: Die fortlaufende Reflexion
und Integration von Erfahrungen entspricht der Phase des Co-Evolving
in der Theorie U und stellt die Nachhaltigkeit der Veridnderung sicher.

Irritationen zwischen der Metapher und der Theorie U

— Vortibergehender Identitidtsverlust: In der Theorie U wird das Loslassen
weniger als Verlust, sondern vielmehr als bewusster Schritt zu tieferer
Erkenntnis verstanden. Dies wird in der Metapher des voriibergehenden
Identititsverlusts dargestellt.

— Umgang mit Spannungen: Die Theorie U bietet klar strukturierte Metho-
den zur konstruktiven Bearbeitung von Spannungen, wihrend die Meta-
pher die emotionalen Herausforderungen stéirker betont, ohne explizite
Losungswege aufzuzeigen.

— Trauerarbeit: Die explizite Betonung der Trauerarbeit konnte von der
Theorie U als riickwirtsgewandt interpretiert werden, da diese eher zu-
kunftsorientierte Perspektiven bevorzugt.

Wenn Identitéiten, Rollen und Rechte symbolisch abgelegt und neu verteilt
werden, stellt sich auch die Frage, wie Eigentum — als verdichtete Form
von Verantwortung und Zugehorigkeit — neu gedacht und institutionell ge-
fasst werden kann. In diesem Spannungsraum zwischen symbolischer Ent-
kopplung und struktureller Neufassung gewinnt Verantwortungseigentum
an Relevanz.

4.2.4 ERGEBNISSE UND ABLEITUNGEN

Auf Basis der zweiten Erkundungsaufstellung geméll der Theorie U sowie
der Metaphernanalyse lassen sich drei iibergeordnete Phasen des Transfor-
mationsprozesses zu einem integralen Familienunternehmen identifizieren.
Diese Phasen wurden als zentrale Thesen herausgearbeitet und orientie-
ren sich in ihrer Abfolge sowohl am U-Prozess nach Scharmer (2009) als
auch am Ubergangsmodell nach Bridges (2004). Auf allen vier betrachte-
ten Kontext-Ebenen des Unternehmens — individuelle Ebene, familiédre Be-
ziehungen, organisatorische Strukturen und umfeldbezogene Einfliisse —
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zeigen sich konsistente Muster, die diese drei Thesen untermauern. Die
aus den vorherigen Kapiteln abgeleiteten abduktiven Einzelthesen (EA2—-1
bis EA2-26) finden hier ihren libergreifenden Zusammenhang und werden
im Folgenden kontextualisiert.

\ = -_."\
\.

£, Dito Seharner /
|DOWNLOADING \, / PERFORMING |
| Muster und Wissen ays [as Neue in der Praxis |
‘ der Vergangenheit | / leben |
\ |
| SEEING \ PROTOTYPING ."I
| Wahmehmen, sehen | fusprobieren, scheitern, /
| aus anderen Perspekiven ansprobieren, scheitern..
\ sensime | | CRYSTALLIZING /
\ Spiiren, Beziehujz Kristalsieren, verdichten, /
\ anehmen /|  ___———————— | waszigt sinlr_)/__."
N_Leryie 6o LETTINB.COME
/" Loslassen, zulassen PRESENCING Entstehen lassen
\ Verbinden it den inneren )
& Ressourcen und zukiinftigen S
P Miglichieiten g

Abbildung 31: 2. Aufstellung: Clusterung Theorie U
Quelle: Eigene Darstellung

PHASE 1: KONFRONTATION MIT DEM ALTEN UND LOSLASSEN
(THESE 1)

Die erste Phase markiert den Ausgangspunkt der Transformation. Hier zei-
gen sich das Festhalten an tradierten Mustern und die Konfrontation mit
einer neuen Realitidt besonders deutlich (Scharmer, 2009; Bridges, 2004).
Die Unternehmerfamilie sieht sich grundlegenden Verdnderungen im Un-
ternehmensumfeld und im eigenen System gegeniiber (EA2-3, EA2-9).
Dies fiihrt zu einem Spannungsgefiihl zwischen alter Identitit und neuen
Anforderungen (EA2—4, EA2-8). Metaphern wie ,,Sprung ins kalte Was-
ser* verdeutlichen die Dringlichkeit des Wandels (EA2-11).

Das bewusste Loslassen des Alten ist ein entscheidender Schritt im
Wandelprozess (Bridges, 2004). Familienunternehmen miissen sich von
eingefahrenen Rollenbildern und Machtstrukturen 16sen. Entsprechend
entspricht Phase 1 dem linken Schenkel der Theorie U, in der durch Co-
Sensing die aktuelle Realitdt wahrgenommen und bewertet wird (Schar-
mer, 2009).

These 1 lasst sich wie folgt zusammenfassen: Am Anfang der Trans-
formation steht die Einsicht, dass alte Identititsanker des Familienunter-



4.2 ZWEITE ERKUNDUNGSAUFSTELLUNG 155

nehmens losgelassen werden miissen, damit es auf die Herausforderungen
der Zukunft antworten kann.

PHASE 2: UBERGANGSPHASE — IDENTITATSWANDEL UND
TRAUERARBEIT (THESE 2)

Die zweite Phase ist durch einen Ubergangszustand gekennzeichnet, in
dem das System zwischen altem und neuem Selbstverstindnis oszilliert.
Diese Neutralzone ist durch Unsicherheit geprigt, da alte Strukturen auf-
gebrochen sind, neue aber noch nicht gefestigt wurden (Bridges, 2004).
Metaphern wie ,,im Nebel umherirren* verdeutlichen dies (EA2-15, EA2—
18).

In dieser Phase finden intensive Reflexion und emotionale Verarbeitung
statt, die als Trauerarbeit interpretiert werden konnen (EA2-16, EA2-20;
Bridges, 2004). Die Auflosung alter Rollen und Identititen erfordert das
Loslassen von Gewohntem und fiihrt zu einem Identititswandel (EA2-19,
EA2-22). Diese Phase korrespondiert mit dem Presencing der Theory U,
bei dem alte Muster bewusst zuriickgelassen werden, um Platz fiir Neu-
es zu schaffen (Scharmer, 2009). These 2 lautet demnach: ,,Die Transfor-
mation vollzieht sich in einer emotionalen Ubergangsphase, in der durch
Reflexion und Trauerarbeit ein tiefgreifender Identitdtswandel ermoglicht
wird.*

PHASE 3: NEUBEGINN DES UNTERNEHMENS ALS INTEGRALES
FAMILIENUNTERNEHMEN (THESE 3)
In der dritten Phase manifestiert sich der Neubeginn: Das Familienunter-
nehmen tritt mit neuer Ausrichtung und integrierter Identitit in die Zu-
kunft. Diese Phase ist gekennzeichnet durch die Harmonisierung ehemals
widerspriichlicher Bereiche (EA2-24 bis EA2-26). Metaphern wie ,,Pho-
nix aus der Asche‘ verdeutlichen diesen Neubeginn (EA2-25, EA2-26).
Ein wesentliches Merkmal des Integralen Familienunternehmens ist
die Verankerung des neuen Sinngehalts in der Unternehmensfiihrung und
-struktur. In der Aufstellung wird dieser Neubeginn besonders deutlich,
wenn die Aktive Familie (A) ihr bisheriges Schild — und damit ihre alten
Rollen und Identititen — symbolisch ablegt (00:04:40-2, Kontext 3). Die-
ser Moment konnte metaphorisch als freiwilliger Verzicht auf individuelles
Eigentum interpretiert werden. Durch das Ablegen alter Identitdtsmarker
erdffnet sich moglicherweise die Perspektive, Eigentum nicht mehr perso-
nengebunden, sondern gemeinschaftlich und zweckgebunden zu verstehen
(EA2-21).
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Wenn Identitédten, Rollen und Rechte symbolisch abgelegt und neu ver-
teilt werden, stellt sich auch die Frage, wie Eigentum — als verdichtete
Form von Verantwortung und Zugehorigkeit — neu gedacht und institutio-
nell gefasst werden kann. In diesem Spannungsfeld zwischen symbolischer
Entkopplung und struktureller Neufassung gewinnt Verantwortungseigen-
tum an Relevanz.

Innovative Eigentumsstrukturen wie das Verantwortungseigentum, bei
dem Eigentum und Gewinn an den Zweck des Unternehmens gebunden
sind, konnten hierbei eine wichtige Rolle spielen, da sie eine nachhaltige
und sinnorientierte Ausrichtung des Unternehmens ermoglichen (Purpose
Stiftung, 2021; Mackert, 2020).

Im Sinne der Theorie U kann Verantwortungseigentum als strukturelle
Form des Presencing verstanden werden. Es institutionalisiert das Ergeb-
nis eines gemeinsam durchlaufenen Loslassens und der Offnung fiir neue
Moglichkeiten und ist konkret im rechtlichen Rahmen der Eigentumsge-
staltung verankert. Allerdings muss betont werden, dass die Verbindung
zwischen integraler Transformation und Verantwortungseigentum hypo-
thetischer Natur ist und weiterer empirischer Untersuchung bedarf.

These 3: Die finale Phase der Transformation konnte in einen Neube-
ginn miinden, in dem das symbolische Ablegen alter Identitdten durch die
Aktive Familie als Ubergang zu Verantwortungseigentum oder vergleich-
baren zweckgebundenen Eigentumsformen interpretiert werden konnte.

In zukiinftigen Forschungsarbeiten wire zu priifen, inwiefern das in
Aufstellungen beobachtbare Loslassen symbolischer Identitéiten tatsdch-
lich mit strukturellen Verdanderungen in der Eigentumsverfassung korre-
liert. Die Hypothese, dass Verantwortungseigentum die institutionalisierte
Form einer kollektiv durchlaufenen U-Kurve sein kann, muss differenziert
empirisch validiert werden.
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Zu Beginn der Transformation steht

die Einsicht, dass alte ldentitiitsanker

des Famili losgel Die finale Phase der Transformation
werden miissen, um auf die konnte in einen Neubeginn miinden, in
Herausforderungen der Zukunft dem das Familienunternehmen seine
antworten zu kinnen. integrale Identitit moglicherweise

durch Verantwortungseigentum
strukturell absichert,

Die Transformation vollzieht sich in
einer emaoti Ubergangsy in
der durch Reflexion und Trauerarbeit

ein tiefgreifender Identitiitswandel

ermiiglicht wird.

Abbildung 32: 2. Aufstellung: Abduktive Ableitung von Kernthesen
Quelle: Eigene Darstellung

4.2.5 SYNTHESE: EXPLORATIVE THESEN AUS ZWEI
AUFSTELLUNGEN

In dieser Arbeit wurden die beiden vorangegangenen Erkundungsaufstel-
lungen als explorative Erkenntnismethoden eingesetzt, um das bislang
theoretisch wenig ausformulierte Konzept eines Integralen Familienunter-
nehmens auf heuristische Weise zu erschlieen. Das Ziel bestand nicht dar-
in, generalisierbare Aussagen zu treffen, sondern systemische Wahrneh-
mungen, Bewegungsimpulse und symbolische Verdichtungen als kontex-
tuelle Hypothesenrdume zu nutzen, die neue Denkfiguren und Unterschei-
dungen ermoglichen. Die gewonnenen Thesen sind deshalb als ,,Konnte-
es-sein“-Thesen formuliert und reflektieren eine abduktive Haltung im Sin-
ne eines reflexiven Erkenntnisprozesses (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018;
Scharmer, 2020; Weir & Messal, 2018).

Im Folgenden werden die zentralen Explorationsthesen (ET) aus bei-
den Aufstellungen zusammengefiihrt, kategorisiert und hinsichtlich ihrer
theoretischen Anschlussfihigkeit und ihres Innovationsgehalts kommen-
tiert.

EXPLORATIONSTHESEN AUS ERKUNDUNGSAUFSTELLUNG 1
(EA1 — durchgefiihrt gemif3 Spiral Dynamics)
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EA1-1: Konnte es sein, dass ein integrales Familienunternehmen eine
Struktur aufweist, in der sich Verantwortungsiibernahme nicht aus Eigen-
tumstiteln ergibt, sondern aus Beziehungsqualitdt und Resonanzfdhigkeit?

— Anschluss: Spiral Dynamics (Gelb), Resonanztheorie
— Neu: Perspektivenwechsel von Status zu Beziehung als Legitimitits-
quelle

EA1-2: Konnte es sein, dass der Prozess der Transformation nicht li-
near, sondern zirkuldr und iterativ verlaufen muss, vergleichbar mit einer
inneren U-Bewegung der Familie auf dem Weg iiber Differenz, Loslosung
und Integration?

— Anschluss: Theorie U, Spiral Dynamics
— Neu: Ubertragung evolutionirer Entwicklungslogiken auf Eigentums-
fragen

EA1-3: Konnte es sein, dass die psychodynamischen Spannungsfelder
zwischen Generationen, insbesondere beim Thema Eigentumsverzicht, nur
bearbeitbar werden, wenn ein gemeinsamer Sinnhorizont (Purpose) eta-
bliert wird?

— Anschluss: Familienunternehmensliteratur (Groth & von Schlippe,
2015)

— Neu: Koppelung von Eigentumsverzicht und Sinnerzidhlung als Trans-
formationsmotor

EXPLORATIONSTHESEN AUS ERKUNDUNGSAUFSTELLUNG 2
(EA2 — durchgefiihrt gemif der Theorie U)

EA2-1: Konnte es sein, dass Integrale Familienunternehmen durch
kollektive Prisenzfihigkeit emergente Handlungsmuster entwickeln, die
nicht im Voraus geplant, sondern im gemeinsamen Spiiren hervorgebracht
werden?

— Anschluss: Theorie U (Presencing), systemische Fiihrung
— Neu: Verbindung innerer Aufmerksamkeitsqualitdten mit struktureller
Zukunftsfihigkeit

EA2-2: Konnte es sein, dass der Wechsel von formaler zur funktiona-
len Rolleniibernahme eine Schliisselbedingung fiir kollektive Verantwor-
tung ist, insbesondere dann, wenn klassische Hierarchien zuriicktreten?

— Anschluss: Rollentheorie, integrale Organisationsentwicklung
— Neu: Situative Rollen als emergente Steuerungslogik im Eigentiimer-
kreis

EA2-3: Konnte es sein, dass das Modell des Verantwortungseigentums
nur dann anschlussfihig wird, wenn es nicht als juristische Struktur ein-
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gefiihrt, sondern als kollektiver Bewusstseins- und Kulturprozess durchlebt
wird?

— Anschluss: Verantwortungseigentum, Spiral Dynamics (Gelb) (Wil-
ber, 2006)
— Neu: Deutung von Verantwortungseigentum als transrationales Integra-
tionsformat

VERGLEICH UND DIFFERENZIELLE EINSICHTEN

Beide Aufstellungen zeigen in ihrer Struktur und Dynamik unterschiedli-

che Erkenntnisdimensionen:

— Die erste Aufstellung macht deutlich, wie stark die Idee des Eigentums
kulturell und psychologisch codiert ist und dass eine tiefgreifende Neu-
ausrichtung nur gelingen kann, wenn sie auch auf der Ebene von Narra-
tiven und Zugehorigkeitsmodellen reflektiert wird.

— Die zweite Aufstellung fokussiert stirker auf Bewusstseinsqualitdten
und kollektive Prisenzprozesse, die in Ubergangsphasen tragfihig wir-
ken konnen, insbesondere wenn Unsicherheit, Ambiguitit und die Not-
wendigkeit gemeinsamer Gestaltung dominieren.

Beide Aufstellungen deuten darauf hin: Das Integrale Familienunterneh-

men ist kein statisches Zielbild, sondern ein emergentes Muster, das sich

in der kollektiven Auseinandersetzung mit Differenz, Verantwortung und

Resonanz entwickelt. Die aus den Aufstellungen gewonnenen Thesen un-

terscheiden sich von klassischen Change-Prozess-Modellen dadurch, dass

sie nicht auf Planbarkeit oder Steuerung, sondern auf Dialog, Bewusstheit
und kulturelle Reifung setzen. Genau darin liegt der innovative Kern dieses

Forschungsansatzes.

4.2.6 4.3.4 HERLEITUNG DER DREI ANNAHMEN (SIEHE KAPITEL 5)

Die drei im nédchsten Kapitel (5) formulierten Annahmen basieren direkt
auf den obigen Thesen:

1. Generationsiibergreifende Verantwortung (vgl. EA1-1, EA1-3, EA2-
3):

— Neu ist hier die Idee, dass Eigentum nicht iiber Weitergabe, sondern
iber geteilte Verantwortung neu definiert wird.

1. Kollektive Steuerungsfahigkeit (vgl. EA2—-1, EA2-2):

— Im Unterschied zu klassischen Governance-Konzepten wird kollektive
Wirksamkeit hier als emergentes Ergebnis geteilter Prisenz gedeutet.

1. Narrative Sinnstiftung (vgl. EA1-2, EA2-3):
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— Eigentumsverzicht wird nicht als Verlust, sondern als Ubergang zu ei-
nem neuen Selbstverstdndnis innerhalb der Unternehmerfamilie interpre-
tiert.

Diese Annahmen sind keine Ableitungen im empirischen Sinne, son-
dern explorative Verdichtungen eines komplexen Resonanzraums, der
durch die Aufstellungen eroffnet wurde. Sie verbinden systemisches Wis-
sen, symbolische Sprache und integrale Theoriebildung zu einem neuen
konzeptionellen Zugang. Dieser muss zwar noch weiter ausdifferenziert
werden, erschlie3t aber bereits jetzt neue Forschungsfelder.

4.3 SYSTEMATISCHE LITERATURANALYSE

Die Erkenntnisse aus den vorausgegangenen Erkundungsaufstellungen ha-
ben gezeigt, dass der Weg eines Familienunternehmens zur integralen Or-
ganisationsform nicht allein durch klassische Veridnderungsmodelle und
lineare Managementansitze erklirbar ist. Stattdessen traten emotionale,
symbolische und systemische Dynamiken zutage, die durch bestehende
theoretische und methodische Zugénge bislang nur unzureichend erfasst
wurden. In diesem Zusammenhang erwies sich die Eigentumsfrage als
vielversprechendes transformatives Element, das es Familienunternehmen
ermoglicht, tiber traditionelle Eigentumsvorstellungen hinauszugehen. Im
Rahmen dieser Forschungsarbeit gilt das Konzept des Verantwortungsei-
gentums als funktionales Aquivalent. Es reprisentiert nicht nur eine alter-
native Eigentumsform, sondern driickt zugleich eine verinderte Haltung
der Unternehmerfamilie zum Eigentum aus. Diese ist auf Reziprozitit und
die Integration aller relevanten Stakeholdergruppen ausgerichtet.

Um diese emergenten Erkenntnisse wissenschaftlich fundiert zu iiber-
priifen, wird im Folgenden eine systematische Literaturanalyse durchge-
fiihrt. Ziel dieser Analyse ist es, bestehende theoretische und empirische
Beitrige zum Verantwortungseigentum und zu Eigentumsformen in Fa-
milienunternehmen kritisch zu beleuchten, Forschungsliicken sichtbar zu
machen und bislang wenig beachtete Zusammenhénge systematisch zu er-
fassen. Dabei steht insbesondere die Frage im Mittelpunkt, inwieweit Ver-
antwortungseigentum ein funktionales Aquivalent fiir die Transformation
zu einem Integralen Familienunternehmen darstellen kann. So sollen neue
theoretische Perspektiven und praktische Impulse identifiziert werden, die
geeignet sind, die Entwicklung eines integralen Potenzials in Familienun-
ternehmen wirksam zu unterstiitzen.
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4.3.1 HINTERGRUND, RELEVANZ UND ABLAUF

Vor dem Hintergrund dynamischer und unsicherer Rahmenbedingungen
(VUCA- und BANI-Welt) gewinnt die integrale Transformation von Fami-
lienunternehmen durch innovative Eigentumsformen wie Verantwortungs-
eigentum zunehmend an Bedeutung.

Empirische Erkundungsaufstellungen haben gezeigt, dass innovative
Eigentumsmodelle die Transformation zu integralen Familienunternehmen
wirksam fordern konnen. Die Frage ist, ob Verantwortungseigentum die
strukturellen und kulturellen Anforderungen integraler Unternehmen erfiil-
len oder zumindest begiinstigen kann. Verantwortungseigentum hinterfragt
traditionelle Eigentumsstrukturen und impliziert physischen sowie psycho-
logischen Eigentumsverzicht. Daraus ergeben sich zentrale Fragestellun-
gen auf organisationaler und individueller Ebene.

Auf organisationaler Ebene ergeben sich folgende wesentliche Fragen:
— Welche konkreten Auswirkungen hat Verantwortungseigentum auf die

Identitédt und Funktionsweise eines Familienunternehmens?
— Wie lésst sich Verantwortungseigentum praktisch implementieren?
— Welche spezifischen Vorteile beziiglich langfristiger Stabilitdt, Innovati-
onsfihigkeit und Wettbewerbsfihigkeit sind zu erwarten?
Zugleich sind die Herausforderungen zu betrachten, die sich aus der Ab-
kehr von etablierten Eigentumsstrukturen ergeben, insbesondere hinsicht-
lich Fiihrung, Kontrolle und Entscheidungsprozessen.

Auf individueller Ebene stehen personliche und familiire Fragestellun-
gen im Vordergrund: Welche Bedeutung hat der Verzicht auf traditionelles
Eigentum fiir die Identitdt und das Selbstverstdndnis der Unternehmerfa-
milie? Wie beeinflusst Verantwortungseigentum die psychologische Bin-
dung der Familienmitglieder an das Unternehmen? Welche emotionalen
und symbolischen Konsequenzen hat ein Eigentumsverzicht fiir die ein-
zelnen Familienmitglieder und deren Rollenverstindnis im Unternehmen?
Dartiber hinaus stellen sich die Fragen nach den ethischen und moralischen
Motiven sowie den personlichen Bedingungen, die Familienmitglieder da-
zu bewegen, sich fiir Verantwortungseigentum zu entscheiden, bzw. diesen
Schritt erschweren.

Die Literaturanalyse folgt einem iterativen und dynamischen Prozess,
der es ermdglicht, flexibel auf Forschungsergebnisse zu reagieren. Ziel ist
es, Wissensliicken zu identifizieren und neue theoretische sowie praktische
Perspektiven aufzuzeigen. Dabei wird bewusst Raum fiir erwartbare sowie
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tiberraschende Erkenntnisse gelassen, um das Thema umfassend und in
seiner Vielfalt wissenschaftlich und praktisch nutzbar zu erschlie3en.

4.3.2 DURCHFUHRUNG DER LITERATURANALYSE

Um die Forschungsfragen umfassend und prézise zu beantworten, wurde
eine systematische Literaturanalyse auf Grundlage einer gezielten und me-
thodisch fundierten Suchstrategie durchgefiihrt. Die Recherche umfasste
dabei sowohl Online- als auch Offline-Quellen, um die relevanten Inhalte
vollstdndig abzubilden. Durch die iterative Vorgehensweise war eine flexi-
ble Anpassung der Recherche anhand neu auftretender Erkenntnisse und
vertiefender Schwerpunkte moglich, wodurch sich die Qualitit und Breite
der Analyse zusitzlich erhohten.

ONLINE-DATENQUELLEN

Zu Beginn erfolgte eine Evaluation verschiedener wissenschaftlicher Da-
tenbanken, wobei die Wahl auf ,,Web of Science* fiel. Diese Entscheidung
ist wissenschaftlich begriindet durch die umfassende Abdeckung relevanter
inter- und transdisziplindrer Fachliteratur sowie die anerkannte hohe Qua-
litdt und methodische Transparenz der indexierten Publikationen (Webster
& Watson, 2002; Gough et al., 2017). ,,Web of Science* bietet umfangrei-
che Filter- und Suchmdglichkeiten, die eine detaillierte und zielgerichtete
Literatursuche erlauben. Dies ist besonders fiir die interdisziplinire Bear-
beitung der Forschungsfragen von entscheidender Bedeutung.

OFFLINE-DATENQUELLEN

Neben den Online-Ressourcen wurde auch eine griindliche Analyse der
relevanten Offline-Literatur durchgefiihrt. Dabei wurden einschligige wis-
senschaftliche Monografien, Sammelbéinde und Studien systematisch ge-
sichtet und ausgewihlt, die sowohl theoretische Grundlagen als auch em-
pirische Untersuchungen zum Thema bieten. Die Nutzung von Offline-
Quellen gewihrleistet eine umfassendere Kontextualisierung der gewon-
nenen Erkenntnisse und bietet kritische Perspektiven, die in reinen Online-
Recherchen moglicherweise nicht sichtbar geworden wiren. Insbesondere
wurde ergdnzende Literatur wie der Essay ,,Geld* von Marlene Engelhorn
integriert, um eine praxisbezogene und kritisch-reflexive Perspektive ein-
zubeziehen, die zur breiteren Kontextualisierung und Vertiefung beitragt
(Gough et al., 2017).

SCHNEEBALLMETHODE
Zusitzlich wurde die Schneeballmethode angewandt, die auf einem ite-
rativen, qualitativ orientierten Suchprozess beruht. Dabei dienten bereits



4.3 SYSTEMATISCHE LITERATURANALYSE 163

identifizierte Schliisselquellen als Ausgangspunkt, um iiber deren Refe-
renzlisten und FuBnoten weitere einschlidgige Literatur zu finden. Dieses
Vorgehen ist besonders hilfreich in noch wenig erforschten Themenfel-
dern, da es die Chance erhoht, relevante Publikationen zu identifizieren,
die bei einer rein datenbankgestiitzten, schliisselwortbasierten Recherche
womdéglich nicht beriicksichtigt wiirden. Studien belegen, dass die Schnee-
ballmethode in solchen Fillen eine deutlich hohere Abdeckung relevanter
Literatur ermdglichen kann. In einer empirischen Untersuchung wurden
mit der Schneeballtechnik 83 % der relevanten Quellen gefunden, wihrend
klassische Datenbankrecherchen nur 46 % abdeckten (Badampudi, Wohlin
& Petersen, 2015). Alle so identifizierten Titel wurden anschlieSend einer
strukturierten Qualitédtspriifung unterzogen und hinsichtlich ihrer Relevanz
fiir die Forschungsfrage bewertet.

METHODISCHER ABLAUF UND BOOLESCHE OPERATOREN

Die Suchstrategie im Web of Science erfolgte anhand definierter Schliis-

selbegriffe und Boolean-Operatoren (,,AND*, ,,OR*), die systematisch aus

den Forschungsfragen abgeleitet wurden. Mithilfe dieser Operatoren ist so-
wohl eine breite Erfassung relevanter Literatur als auch eine gezielte Prizi-
sierung spezifischer Forschungsaspekte moglich (Booth, Sutton & Papaio-

annou, 2016, S. 45 {f.).

— Der Begriff Steward-owned Companies wurde gewdhlt, da dieser in
der internationalen Forschung verbreitet verwendet wird, um Verant-
wortungseigentum konzeptionell zu erfassen. Die erweiterte Suche nach
companies with stewardship ownership ermoglichte zusitzlich eine brei-
tere Erfassung relevanter Literatur.

— Die Kombination companies with stewardship ownership AND family
business zielte darauf ab, spezifische Zusammenhinge zwischen Verant-
wortungseigentum und Familienunternehmen zu analysieren, was auf-
grund geringer Trefferzahlen zugleich auf eine bestehende Forschungs-
liicke hinweist.

— Begriffe wie holistic family business AND ownership wurden genutzt,
um integrale und ganzheitliche Konzepte in Familienunternehmen zu
untersuchen, die essenziell fiir die strukturelle und kulturelle Umsetzung
von Verantwortungseigentum sind.

— Die Verwendung des Begriffs psychological ownership AND family
business begriindete sich in der Notwendigkeit, die psychologischen Im-
plikationen und personlichen Bindungen an Eigentum innerhalb der Un-
ternehmerfamilien zu erfassen.
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— Erginzende Kombinationen wie meaning of ownership AND family
business dienten der vertieften Analyse der identitétsstiftenden und or-
ganisationalen Bedeutung von Eigentum im Kontext von Familienunter-
nehmen.

INKLUSIONS- UND AUSSCHLUSSKRITERIEN

Zur Qualitdtssicherung der Literaturanalyse wurden explizite Ein- und
Ausschlusskriterien festgelegt. Der Scope umfasste deutsch- und englisch-
sprachige Publikationen ohne methodische oder journal-spezifische Ein-
schrinkungen, um eine moglichst umfassende Datengrundlage sicherzu-
stellen (Webster & Watson, 2002). Literatur ohne unmittelbaren Bezug zu
den Forschungsfragen sowie Buchrezensionen, Editorials und Konferenz-
beitrige wurden ausgeschlossen, da diese typischerweise nicht die notwen-
dige methodische Tiefe oder analytische Relevanz bieten.

QUALITATSBEWERTUNG, DATENEXTRAKTION UND -SYNTHESE

Die systematische Analyse erfolgte unter Einhaltung der PRISMA-
Richtlinien, die Kriterien wie Objektivitidt, Transparenz, Replizierbarkeit
und systematische Methodik sicherstellen (Gough et al., 2017). Mithilfe
eines spezifisch entwickelten Datenextraktionsformulars konnten zentrale
Informationen (Autor:innen, Publikationsjahr, Forschungsfragen, Metho-
den, Stichproben, Ergebnisse, Schlussfolgerungen) konsistent erfasst wer-
den. Die erhobenen Daten wurden anschlieBend mittels thematischer Ana-
lyse ausgewertet, um zentrale Muster, Forschungszusammenhinge und po-
tenzielle Forschungsliicken zu identifizieren (Braun & Clarke, 2006, S. 80
ff.).

Diese umfassende und methodisch fundierte Vorgehensweise schafft
eine solide Basis fiir die wissenschaftliche Diskussion, ermdglicht die
Identifikation relevanter Forschungsliicken und stellt eine valide Grund-
lage fiir zukiinftige Hypothesen und Untersuchungen dar.
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Suchergebnisse fir verschiedene Suchbegriffe mit Booleschen Operatoren

Steward-owned companies AND family business
companies with stewardship ownership AND family business
with i

Steward-owned companies

psychological cwnership AND holistic family business
psychological ownership AND family business
psychological ownership |

ascetic lifestyle

dispossession |

relinquishment of ownership AND family business
redinguishment of ownership p

Renunciation of ownership

ownership AND family business |

Suchbegriffe

ewnership AND holistic family business

meaning of ownership AND holistic family business
Fmeaning of ownership AND family business

meaning of ownership b

hedistie family business AND importance of ownership |
holistic family business AND ownership |

halistic family business

1000 2000 3000 4000 5000
Anzahl der Suchengebnisse

Abbildung 33: Suchergebnisse der systematischen Literaturanalyse
Quelle: Chat-GPT auf eigene Suchanfrage (31.7.2024)

4.3.3 ERGEBNISSE DER LITERATURANALYSE

Die systematische Literaturanalyse zeigt eine zunehmende wissenschaft-
liche Auseinandersetzung mit Eigentumsfragen in Familienunternehmen,
insbesondere im internationalen Diskurs. Eine begleitende bibliometrische
Auswertung verweist auf eine stetig wachsende Zahl an Publikationen, die
sich mit Fragen von Eigentum, Kontrolle und Nachfolge in familiengefiihr-
ten Unternehmen befassen (Donthu et al., 2021, S. 285 ff.). Zugleich of-
fenbaren sich substanzielle Forschungsliicken an der Schnittstelle von Ver-
antwortungseigentum und familienunternehmerischer Praxis, insbesonde-
re im Hinblick auf psychologische, strukturelle und kulturelle Wirkmecha-
nismen. Besonders auffillig ist das Fehlen empirischer Studien, die syste-
matisch Ursachen, Zusammenhédnge und Wirkungen von Verantwortungs-
eigentum untersuchen, obwohl dieses Modell tiefgreifende Verdnderungen
in Eigentums- und Fiithrungsstrukturen verspricht.

Ziel dieses Kapitels ist es, das Konzept des Verantwortungseigentums
aus einer multidimensionalen Perspektive zu beleuchten und dessen funk-
tionale Rolle als alternatives Eigentumsmodell in Familienunternehmen
herauszuarbeiten. Aufbauend auf einem hermeneutisch-analytischen Vor-
gehen (Braun & Clarke, 2006, S. 87 ff.), das durch methodische Triangula-
tion und kontinuierlichen Theorieabgleich ergénzt wurde, werden folgende
zentrale Themen vertieft analysiert:

1. Die konzeptionelle Neubestimmung von Eigentum in rechtlicher, 6ko-
nomischer, psychologischer und symbolischer Hinsicht
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2. Die spezifischen Merkmale, Prinzipien und Umsetzungsmodelle des
Verantwortungseigentums

3. Die psychologischen, kulturellen und sozialen Voraussetzungen fiir Ei-
gentumsverzicht sowie dessen motivationale Treiber

4. Die Auswirkungen auf Nachfolge, Unternehmensfithrung, Mitarbeiten-
denbindung und gesellschaftliche Verantwortung

Die in diesem Kapitel entwickelten Teilanalysen dienen sowohl der ver-

tieften theoretischen Kontextualisierung als auch der systematischen An-

niherung an ein integratives Leitbild. Dieses soll aufzeigen, unter welchen

Bedingungen Verantwortungseigentum eine tragfihige Grundlage fiir die

Transformation zu einem integralen, werteorientierten Familienunterneh-

men bieten kann.

Im Sinne eines erkenntnisleitenden Ordnungsrahmens gliedert sich das

Kapitel in folgende Teilabschnitte:

— 4.3.3.1 Multidimensionale Perspektiven auf Eigentum in Familienunter-
nehmen

— 4.3.3.2 Verantwortungseigentum als funktionales Aquivalent klassischer
Eigentumsformen

— 4.3.3.3 Psychologisches Eigentum und emotionale Bindung

— 4.3.3.4 Nachfolge, Machtbalance und strategische Kontrolle

— 4.3.3.5 Eigentumsverzicht als soziookonomisches und kulturelles Phi-
nomen

— 4.3.3.6 Mitarbeitendenbindung durch psychologische Eigentiimerschaft

— 4.3.3.7 Gemeinwohlorientierung und gesellschaftliche Verantwortung

— 4.3.3.8 Entwicklung verantwortlicher Eigentiimer:innen der néchsten
Generation

— 4.3.3.9 Rechtliche Verankerung und strukturelle Umsetzung des Verant-
wortungseigentums

— 4.3.3.10 Synthese: Ein integratives Leitbild fiir Familienunternehmen im
Verantwortungseigentum

Mit dieser systematisch strukturierten Analyse soll ein theoretisch fundier-

tes und praxisrelevantes Verstindnis fiir die transformative Kraft alternati-

ver Eigentumsmodelle im Kontext familiengefiihrter Unternehmen entwi-

ckelt werden.

4.3.3.1 MULTIDIMENSIONALE PERSPEKTIVEN AUF EIGENTUM IN
FAMILIENUNTERNEHMEN

Eigentum ist ein vielschichtiges Konzept, das in Theorie und Praxis von

Familienunternehmen weit iiber seine rein juristische Dimension hinaus-
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reicht. In der aktuellen Literatur wird zunehmend anerkannt, dass Eigen-
tum nicht nur rechtliche Verfiigungsgewalt, sondern zugleich ein 6kono-
misches Steuerungsinstrument, eine psychologische Identifikationsquelle
und ein symbolisches Bezugssystem darstellt (vgl. Zellweger et al., 2017,
S. 116 ff., 311 ff.; Pierce et al., 2001, S. 299; Bourdieu, 1996, S. 19 ff.).

Auch in rechtsphilosophischer Perspektive ist Eigentum kein statischer
Begriff, sondern ein dynamisches, gesellschaftlich und kulturell einge-
bettetes Ordnungsprinzip. Saefullah (2024) zeigt in seiner historischen
Analyse, dass sich das Eigentumsverstdndnis von individueller, souveri-
ner Verfiigungsmacht (wie bei Locke oder Kant) hin zu relationalen, ge-
meinschaftsbezogenen Eigentumsformen entwickelt hat. Wihrend klassi-
sche Theorien Eigentum vor allem als Ausdruck von Arbeit, Leistung oder
Freiheit verstehen, betonen moderne Ansitze zunehmend dessen soziale
Funktion, Gemeinwohlbindung und kulturelle Eingebundenheit (Saeful-
lah, 2024, S. 13 ff.).

Ergénzend verdeutlicht Antonov (2023) die strukturelle Unterschei-
dung zwischen Eigentum als rechtlicher Form (de jure) und der tatsidch-
lichen Verfiigung dariiber (de facto). Wihrend Eigentum im juristischen
Sinne eine symbolische Hiille bildet, die wirtschaftliche und soziale Ver-
hiltnisse absichert und normiert, manifestiert es sich im faktischen Zugriff
auf Ressourcen, Macht und Kontrolle (Antonov, 2023, S. 5-6). Eigentum
ist demnach ein mehrdimensionales Verhiltnis, das 6konomische, politi-
sche, soziale und normative Aspekte integriert. Die juristische Ausgestal-
tung dient dabei als institutionelle Stabilisierung eines stets wandelbaren
gesellschaftlichen Ordnungsgefiiges (ebd., S. 6 f.). Gerade fiir Familien-
unternehmen ist diese Trennung bedeutsam, da Eigentum dort nicht nur
rechtlich kontrolliert, sondern auch biografisch erlebt, kulturell verankert
und psychologisch verinnerlicht ist.

Einen weiteren Erkldrungsrahmen liefert die Kognitionspsycholo-
gie. Boyer (2023) argumentiert, dass unsere Intuitionen iiber Eigentum
auf zwei evolutionspsychologischen Grundmechanismen beruhen. Erstens
gibt es sogenannte P() -Mechanismen (Possession-based tags), bei de-
nen Objekte als ,,mein“ wahrgenommen werden, wenn sie aktiv genutzt,
erarbeitet oder verteidigt wurden. Zweitens wirken L() -Mechanismen
(Legitimacy-based tags), bei denen Eigentum als sozial akzeptiert gilt,
wenn es durch Normen, Rollen oder Vertridge anerkannt ist. Diese Diffe-
renz ist besonders relevant fiir Familienunternehmen: Wéhrend die Erstge-
nerationen hiufig tiber P()-basierte Ownership-Intuitionen (,,Ich habe das
aufgebaut®) verfiigen, orientieren sich spitere Generationen und externe
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Stewards zunehmend an L()-basierten Legitimationen (,Ich bin verant-
wortlich, weil mir diese Rolle iibertragen wurde*) (Boyer, 2023, S. 3-5).
Verantwortungseigentum kann als institutioneller Rahmen verstanden wer-
den, der L()-basierte Legitimitit stirkt, ohne P()-basierte Besitzanspriiche
vollstindig auszublenden.

Auch aus Sicht der Sozialkapitaltheorie ldsst sich das Eigentum in Fa-
milienunternehmen als relationales Konstrukt beschreiben. In einer em-
pirischen Studie iiber spanische Familienunternehmen entwickeln Cano-
Rubio et al. (2021) das Konzept der ,,Familiness* weiter. Dieses Konzept
versteht Eigentum als Ausdruck familidrer, emotionaler und organisatio-
naler Ressourcen. Die Autor:innen identifizieren drei Dimensionen von
Familienkapital: das ,,family social capital* (z. B. Identitit, Altruismus,
generationale Verantwortung), das ,,bonding social capital® (z. B. inter-
ne Koordination, Vertrauen, Fithrungsstil) sowie das ,,bridging social ca-
pital*“ (z. B. Stakeholder-Beziehungen, internationale Orientierung). Diese
sozialen Ressourcen prdgen laut den Autor:innen maflgeblich die strategi-
sche Handlungsfahigkeit und Wertorientierung von Familienunternehmen,
insbesondere bei Fragen der Nachfolge und Internationalisierung (Cano-
Rubio et al., 2021, S. 4266 ff.).

Aus juristischer Perspektive gewidhrt Eigentum umfassende
Herrschafts- und Verfiigungsrechte {iiber eine Sache (§ 903 BGB).
Diese erlauben es, nach eigenem Ermessen iiber Eigentum zu verfiigen,
jedoch unter Beachtung gesetzlicher Schranken und des Gemeinwohls
(Art. 14 GQG). In Familienunternehmen entfaltet diese rechtliche Dimensi-
on eine besondere normative Kraft, da das Eigentum héufig in den Hidnden
von Griindungs- oder Nachfolgegenerationen konzentriert ist (Palandt,
2023, § 903 BGB).

Okonomisch betrachtet fungiert Eigentum als Anreiz- und Allokati-
onsmechanismus, der Verantwortung, Risikotragung und Entscheidungs-
befugnis biindelt. In inhabergefiihrten Unternehmen wird Eigentum héufig
mit langfristigen Planungshorizonten, generationsiibergreifendem Denken
und einer ressourcenschonenden Investitionslogik verkniipft (Zellweger et
al., 2017, S. 116 ftf.; Bourdieu, 1996).

Die psychologische Dimension des Eigentums beschreibt das subjek-
tive Gefiihl von Kontrolle und Zugehorigkeit, das auch unabhingig von
formalen Eigentumstiteln bestehen kann. Dieses ,,psychologische Eigen-
tum‘ manifestiert sich im inneren Anspruch: ,,Das gehort mir* (Pierce et
al., 2001, S. 299). In Familienunternehmen ist dieses Gefiihl oft besonders
stark ausgeprigt. Studien zeigen, dass es identitétsstiftend wirken und die
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Motivation fordern kann, zugleich aber auch Widerstinde gegeniiber Ver-
dnderungen auslosen kann (Bernhard & O’Driscoll, 2011; Brundin et al.,
2023).

In einer aktuellen konzeptuellen Analyse betonen Mustafa, Labaki und
Henssen (2023), dass psychologisches Eigentum (PO) eine eigenstindige
und klar abgrenzbare Kategorie darstellt, die sich weder mit Socioemotio-
nal Wealth (SEW) noch mit affektivem Commitment oder Job Satisfaction
deckt. Wiahrend sich SEW vor allem auf den Nutzen fokussiert, den Fa-
milienmitglieder aus der Kontrolle des Unternehmens ziehen (z. B. Status,
Einfluss, Bindung), beschreibt PO ein kognitiv-emotionales Besitzgefiihl,
das nicht zwingend an formale Eigentiimerschaft gebunden ist und sich
sowohl bei Familien- als auch bei Nicht-Familienmitgliedern entwickeln
kann (Mustafa et al., 2023, S. 222 f.).

Diese vier Dimensionen — rechtlich, 6konomisch, psychologisch und
symbolisch — bilden zusammen ein erweitertes Verstindnis von Eigentum,
das insbesondere fiir die Analyse alternativer Eigentumsmodelle wie des
Verantwortungseigentums wichtig ist. Nur wenn diese Ebenen integrativ
betrachtet werden, lésst sich die Wirkung solcher transformativer Eigen-
tumslogiken in Familienunternehmen differenziert erfassen.

4.3.3.2 VERANTWORTUNGSEIGENTUM ALS FUNKTIONALES
AQUIVALENT KLASSISCHER EIGENTUMSFORMEN

Der Begriff ,,Verantwortungseigentum® bezeichnet eine alternative Eigen-
tumsform, die darauf abzielt, Unternehmen dauerhaft ihrem unternehmeri-
schen Zweck und dem Gemeinwohl zu widmen. Es stellt somit ein funktio-
nales Aquivalent zu klassischen Eigentumsmodellen dar, bei denen Kon-
trolle, Gewinnentnahme und VerduBerungsrechte in der Hand weniger An-
teilseigner:innen liegen (Reiff, 2024, S. 7).

Das Konzept basiert auf zwei zentralen Prinzipien: Erstens wird die
Kontrolle tiber das Unternehmen ausschlieflich jenen Personen iibertra-
gen, die operativ verantwortlich sind und sich mit dessen Zweck identifi-
zieren (Prinzip der Selbstbestimmung). Zweitens wird das Vermogen des
Unternehmens dauerhaft gebunden, sodass Gewinne nur reinvestiert oder
gemeinwohlorientiert verwendet werden diirfen (Prinzip der Vermogens-
bindung) (Sanders et al., 2021, S.9; Sanders & Biihring, 2022, S. 897).

Diese Entkopplung von Kapital- und Stimmrechten unterscheidet Ver-
antwortungseigentum deutlich von traditionellen, kapitalmarktorientierten
Unternehmensmodellen. Wihrend bei letzteren Eigentum oft mit maxi-
maler Renditeerwartung verbunden ist, verstehen sich Verantwortungsei-
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gentiimer:innen als ,,Stewards*, also als Treuhéinder:innen, die das Unter-
nehmen im Sinne eines iibergeordneten Zwecks fithren (Sanders, 2022,
S. 630).

In der internationalen Diskussion wird Verantwortungseigentum héu-
fig mit Konzepten wie den US-amerikanischen Benefit Corporations oder
Public Interest Companies verglichen. Sanders (2022) betont jedoch, dass
das deutsche Modell dariiber hinausgeht: Wihrend Benefit Corporations
lediglich Gemeinwohlziele in der Unternehmenssatzung verankern, zielt
Verantwortungseigentum auf eine tiefgreifende strukturelle Selbstbindung
ab, insbesondere durch die Einschrinkung der VerduBerbarkeit von Antei-
len und die dauerhafte Vermogensbindung (ebd., S. 628 ff.).

In der Praxis erfolgt die Umsetzung in der Regel durch maBigeschnei-
derte Rechtskonstruktionen wie Doppelstiftungen, gemeinniitzige Triger-
gesellschaften oder kiinftig durch die geplante Rechtsform der GmbH mit
gebundenem Vermogen (GmbH-gebV) (Sanders et al., 2021). Letztere be-
findet sich derzeit im Gesetzgebungsprozess und soll den Prinzipien des
Verantwortungseigentums erstmals eine rechtliche Grundlage geben. San-
ders (2022) weist darauf hin, dass die GmbH-gebV als ,,deutsches Mo-
dell des Verantwortungseigentums* zentrale Prinzipien wie Vermogens-
bindung, Selbstorganisation der Governance sowie eine Sperre gegen Ge-
winnmaximierung gesetzlich absichern wiirde (ebd., S. 637 f.).

Beispiele wie Bosch, Zeiss, Ecosia oder Einhorn zeigen, dass diese
Modelle nicht nur theoretisch moglich, sondern auch 6konomisch tragfi-
hig und gesellschaftlich anschlussfdhig sind (Purpose Foundation, 2023).
Gleichwohl bestehen bislang hohe rechtliche Hiirden, die durch den Vor-
schlag der GmbH-gebV gesenkt werden sollen. Im Unterschied zu Stif-
tungsmodellen wiirde sie eine flexiblere, skalierbare und rechtssichere
Form der Selbstbindung bieten, ohne die unternehmerische Handlungsfrei-
heit aufzugeben (Sanders, 2022, S. 642 f.).

Wissenschaftlich ldsst sich Verantwortungseigentum mit der
Stewardship-Theorie in Verbindung bringen. Diese geht davon aus,
dass Menschen nicht primér durch extrinsische Anreize, sondern durch
intrinsische Motivation, Sinnorientierung und Verantwortungsgefiihl
gesteuert werden (Davis et al., 1997, S. 20). Eigentum wird hier nicht als
Mittel zur Aneignung, sondern zur Erméglichung verstanden.

Gleichwohl existieren kritische Perspektiven. So weisen Herrmann und
Wahrenburg (2021, S. 112 ff.) darauf hin, dass Verantwortungseigentum
zwar eine Begrenzung struktureller Macht verspricht, aber faktisch neue
Eliten in Form von Stewards schaffen kann, deren Kontrolle nicht immer
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demokratisch legitimiert ist. Auch steuerrechtliche und finanzielle Restrik-
tionen, insbesondere bei der Kapitalbeschaffung, gelten als Hiirde (Herr-
mann & Wahrenburg, 2021).

Empirische Studien zeigen jedoch, dass Unternehmen im Verantwor-
tungseigentum trotz dieser Herausforderungen langfristig stabiler wirt-
schaften, resilienter gegeniiber kurzfristigem Marktdruck sind und eine
stiarkere emotionale Bindung von Mitarbeitenden sowie Kund:innen erzeu-
gen (Sanders, 2022, S. 642).

Verantwortungseigentum kann somit als funktionales Aquivalent ver-
standen werden. Es ersetzt klassische Eigentiimerinteressen durch eine
neue Logik kollektiver Verantwortung und langfristiger Orientierung. Da-
durch wird es zu einem innovativen Governance-Instrument fiir Familien-
unternehmen, die nicht nur 6konomisch erfolgreich, sondern auch werte-
orientiert und zukunftsfihig handeln wollen.

4.3.3.3 PSYCHOLOGISCHES EIGENTUM UND EMOTIONALE BINDUNG
Psychologisches Eigentum, das als subjektives Gefiihl der Verbundenheit
mit einem Objekt, einer Aufgabe oder einer Organisation definiert wird,
spielt eine zentrale Rolle in der Motivations- und Identitédtsstruktur von Fa-
milienunternehmen. Dabei geht es nicht um juristische Besitzverhiltnisse,
sondern um das tief empfundene Gefiihl: ,,Das gehort zu mir (Pierce et
al., 2001, S.299). In Unternehmerfamilien ist dieses Gefiihl hidufig beson-
ders stark ausgepragt und wird durch soziale, emotionale und generationale
Narrative genéhrt.

Die psychologische Aneignung von Objekten beginnt bereits im frii-
hen Kindesalter. Friedman & Neary (2008) zeigen in einer Serie von fiinf
Experimenten mit Zwei- bis Vierjdhrigen, dass Kinder beim Zuordnen von
Eigentum systematisch der sogenannten First Possession-Heuristik folgen.
Sie nehmen an, dass derjenige, der ein Objekt zuerst in Hdnden hatte, auch
dessen Eigentiimer:in ist — selbst dann, wenn das Objekt spéter an eine
andere Person iibergeht (Friedman & Neary, 2008, S. 4-7). Diese intuitive
Regel wurde auch dann angewendet, wenn sie zu fehlerhaften Zuschrei-
bungen fiihrte. Nur in stark ritualisierten Kontexten, etwa bei einem Ge-
schenk mit sichtbarer Verpackung, konnten Kinder diese Heuristik iiber-
steuern (ebd., S. 13-15).

Aufbauend auf diesen frithen Intuitionen zeigt eine experimentelle Stu-
die von Kanngiesser und Hood (2014), dass bereits Zweijdhrige Eigen-
tumsrechte gegeniiber selbst hergestellten Objekten, jedoch nicht gegen-
iiber Materialien, die sie lediglich benutzt, aber nicht veridndert haben, be-
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anspruchen. Besonders hidufig wurde protestiert, wenn Dritte versuchten,
ein selbstgebautes Objekt zu behalten (S. 34-36). Entscheidend war dabei
nicht die Erstnutzung, sondern die investierte kreative Arbeit — ein Prinzip
des Ownership, das auch in Familienunternehmen tief verankert ist. Die
Fahigkeit, Ownership auch Dritten zuzuschreiben, ist ebenfalls vorhanden.
Bei Kindern zeigt sich jedoch erst im Ubergang zur Schulreife eine syste-
matischere normative Durchsetzung dieser Rechte (ebd., S. 36 {f.).

Diese entwicklungspsychologischen Befunde lassen sich auf Familien-
unternehmen tibertragen: Ownership-Gefiihle entstehen frith durch erlebte
Wirksamkeit, miissen aber im Laufe der Entwicklung durch soziale Nor-
men, Empathie und Verantwortung gegeniiber anderen erginzt werden —
insbesondere, wenn Eigentum nicht nur individuell, sondern kollektiv ge-
tragen werden soll.

In einer qualitativen Léangsschnittstudie zeigen Brundin et al. (2023),
dass Eigentum fiir Unternehmer:innen nicht nur einen 6konomischen, son-
dern auch einen symbolischen und existenziellen Wert hat. Es wird als Le-
benswerk verstanden, als Ausdruck personlicher und familidrer Leistung,
der mit Verantwortung und Kontinuitéit verbunden ist. Diese Bedeutungs-
zuschreibungen sind jedoch nicht statisch: Im Verlauf von Nachfolgepro-
zessen oder bei Unternehmensverkidufen verdandern sich die Deutungen von
Eigentum dynamisch — bis hin zur Méglichkeit des psychologischen Los-
lassens, wenn neue sinnstiftende Rollen gefunden werden (ebd., S. 16 f.).

Auch auf kollektiver Ebene gewinnt psychologisches Eigentum an Re-
levanz. Martinovi¢ und Verkuyten (2024) zeigen, dass kollektives psy-
chologisches Eigentum (CPO), also das Gefiihl, dass ein Objekt, ein Ort
oder ein Unternehmen ,,uns* gehort, die Gruppenidentitit stirkt und Ver-
antwortungsgefiihle erzeugt. Dieses kollektive Eigentumsgefiihl entsteht
insbesondere dann, wenn die Gruppe den Ort oder das Objekt als Ergeb-
nis gemeinsamer Investition und Identititsarbeit versteht (S. 125-127). Die
Autor:innen unterscheiden dabei zwischen einem fiirsorglich-integrativen
Modus (,,Wir miissen uns kiimmern‘) und einem exklusiv-abgrenzenden
Modus (,,Wir diirfen bestimmen‘‘) — zwei Deutungsweisen, die auch in Un-
ternehmerfamilien vorkommen konnen (ebd., S. 128-130).

Diese Ambivalenz vertieft die Studie von Nijs et al. (2023). Auf Basis
reprasentativer Daten zeigen sie, dass kollektives Ownership auch exklu-
dierende Effekte haben kann. Gruppen, die sich als ,,urspriingliche Eigen-
tiimer:innen‘ verstehen, neigen dazu, sozialen Zugang zu verwehren. Dies
ist fiir Verantwortungseigentum relevant, da exklusive Besitzlogiken einer
offenen, wertebasierten Governance widersprechen kdnnen.
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Auch empirische Studien zu Familienunternehmen bestétigen die Bin-
dungskraft von kollektivem Ownership. Henssen und Koiranen (2023) be-
legen, dass das gemeinsame Gefiihl, als Familie Verantwortung fiir das
Unternehmen zu tragen, die Arbeitszufriedenheit signifikant steigert — ins-
besondere dann, wenn es mit einem hohen Maf} an Stewardship-Verhalten
verbunden ist.

Psychologisches Eigentum beschrinkt sich dabei nicht auf Familien-
mitglieder. Studien von Bernhard & O’Driscoll (2011) sowie Sieger et
al. (2013) zeigen, dass auch Mitarbeitende Ownership-Gefiihle entwickeln
konnen, sofern sie Vertrauen, Handlungsspielrdume und emotionale Zuge-
horigkeit erleben. Diese Erfahrungen stirken die Bindung an das Unter-
nehmen und die Innovationsbereitschaft.

Lopez Vergara et al. (2020) weisen darauf hin, dass Ownership-
Gefiihle bereits vor einer formalen Eigentumsiibertragung entstehen kon-
nen. Dies kann beispielsweise durch elterliche Kommunikation, symboli-
sche Rollen in der Familie oder die Teilhabe an Entscheidungsprozessen
erfolgen. Dies verdeutlicht, dass psychologisches Eigentum keine juristi-
sche Kategorie ist, sondern ein relationales Konstrukt, das durch soziale
Praktiken und kulturelle Vermittlung gepriagt wird.

Diese Sichtweise wird durch die empirisch validierte FIRE-Skala von
Naldi et al. (2024) gestiitzt. Die Skala identifiziert vier zentrale Dimensio-
nen: Family Influence, Identity, Reciprocity und Emotional Attachment.
Insbesondere die letzten beiden Dimensionen zeigen starke Uberschnei-
dungen mit psychologischem Eigentum; sie erfassen Zugehorigkeit und
Verantwortung jenseits juristischer Titel.

Ein weiterer Aspekt der aktuellen Forschung riickt psychologisches Ei-
gentum in ein neues Licht: In einer Reihe experimenteller Studien zeigen
Jami, Kouchaki und Gino (2021), dass Ownership-Gefiihle nicht nur iden-
titdtsstiftend wirken, sondern auch prosoziales Verhalten férdern — insbe-
sondere, wenn sie mit einem Anstieg des Selbstwerts einhergehen (S. 698
ff.). Die Autor:innen weisen nach, dass dieser Effekt nicht auf Selbstwirk-
samkeit, Reziprozitit oder positiven Affekt zuriickzufiihren ist, sondern
spezifisch mit dem Selbstbild als ,,verantwortlicher Mensch* zusammen-
hingt (ebd., S. 700-704). Interessant ist, dass dieser Effekt durch das Re-
flektieren negativer Aspekte der eigenen Besitztiimer wieder abgeschwicht
werden kann — ein Hinweis auf die psychodynamische Ambivalenz von
Ownership-Gefiihlen (ebd., S. 711 f.).

Diese Befunde machen deutlich: Psychologisches Eigentum ist mehr
als ein Gefiihl der Kontrolle, es kann als Ressource fiir altruistisches, ver-
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antwortungsvolles und transformatives Handeln dienen, wenn es bewusst
kultiviert und in soziale Kontexte eingebettet wird.

Daraus ergibt sich fiir Verantwortungseigentum die Erkenntnis, dass
Ownership-Gefiihle nicht nur als emotionale Grundlage legitimierender
Fiihrung dienen, sondern auch als Hebel fiir Gemeinwohlorientierung und
Identifikation mit einem kollektiven Unternehmenszweck. Dies setzt je-
doch voraus, dass sie von exkludierenden Anspruchslogiken geldst und in
eine offene, partizipative Governance iiberfiihrt werden.

4.3.3.4 NACHFOLGE, MACHTBALANCE UND STRATEGISCHE
KONTROLLE

Die Nachfolge zihlt zu den sensibelsten Ubergangsphasen im Lebenszy-
klus von Familienunternehmen. Dabei geht es nicht nur um die Ubertra-
gung operativer Verantwortung, sondern vor allem um die Neugestaltung
der Eigentumsverhiltnisse. In Unternehmen, die in Verantwortungseigen-
tum eingebettet sind, muss die Nachfolge nicht zwingend innerhalb der
Familie erfolgen. Vielmehr ist entscheidend, dass die strategische Kontrol-
le sowie der unternehmerische Zweck im Sinne des Gemeinwohls erhalten
bleiben (Reiff, 2024, S. 412 ff.).

Eine grof} angelegte empirische Studie von Drewniak et al. (2020) mit
den 500 groBten Familienunternehmen weltweit belegt, dass ein sinkender
Kapitalanteil der Familie systematisch mit einem Riickgang der strategi-
schen Steuerungshoheit einhergeht. Konkret zeigt sich: Je geringer der fa-
milidre Anteil, desto seltener sind Familienmitglieder im Vorstand vertre-
ten, desto groBer wird das Top-Management-Team und desto wahrscheinli-
cher ist es, dass eine externe Person den CEO-Posten iibernimmt (Drewni-
ak et al., 2020, S. 3 ff.). Die Autor:innen deuten dies als strukturellen Kon-
trollverlust der Familie mit Auswirkungen auf Identitit, Unternehmenskul-
tur und Langfristorientierung.

Die Ergebnisse zeigen jedoch auch, dass dieser Effekt nicht allein
durch das Ausscheiden der ersten Generation erklirbar ist. Auch bei Uber-
giangen innerhalb der Familie — beispielsweise von der zweiten auf die drit-
te Generation — geht mit abnehmender Eigentumsbeteiligung eine Frag-
mentierung der Entscheidungsstrukturen einher (ebd., S. 5-6). Der Erhalt
des Kapitalanteils wird damit zum zentralen Hebel fiir die Bewahrung
von Einfluss und kulturellem Erbe — unabhéngig davon, ob die Nachfol-
ger:innen aus der Familie stammen oder extern besetzt werden.

Eine ldnderspezifische Perspektive auf Nachfolge, Kontrolle und Nach-
haltigkeit bietet die empirische Studie von Hategan et al. (2019). In einer
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Analyse von 201 ruménischen Familienunternehmen identifizieren die Au-
tor:innen einen signifikanten Zusammenhang zwischen den vier Dimen-
sionen Eigentum, Governance, Management und Nachfolge einerseits und
der Unternehmensleistung andererseits — sowohl finanziell (ROA, ROE,
TAT) als auch nichtfinanziell (CSR). Besonders relevant ist der Einfluss
der Nachfolgeplanung: Unternehmen, in denen die ndchste Generation in
mindestens einer Dimension (Eigentum, Governance oder Management)
eingebunden ist, zeigen eine signifikant hohere Wahrscheinlichkeit fiir ein
sozial verantwortliches Engagement (Odds-Ratio +1,8). Gleichzeitig ver-
fiigen nur 13 % iiber einen dokumentierten Nachfolgeplan, was auf ei-
ne geringe Formalisierung bei hoher faktischer Ubergabe hinweist. Die-
ser Widerspruch verweist auf implizite Ubergabepraktiken, die fiir Verant-
wortungseigentum bedeutsam sind, da hierbei nicht nur Kontrolle, sondern
auch Kultur und Verantwortung weitergegeben werden miissen.

In eine dhnliche Richtung zeigen Azizi et al. (2021), dass klar struk-
turierte Eigentums- und Fithrungsmodelle die Unternehmensleistung si-
gnifikant verbessern konnen. Auf Basis einer quantitativen Erhebung von
163 Familienunternehmen der iranischen Lebensmittelindustrie belegen
die Autor:innen, dass insbesondere die Dimensionen Institutionalisierung,
Kommunikation und professionelle Nachfolgegestaltung positiv mit Fi-
nanzerfolg, Marktanteil und Kundenzufriedenheit korrelieren. Unterneh-
men mit klar definierten Entscheidungsstrukturen, formellen Organen (z.
B. Familienrat, Beirat) und dokumentierten Zustindigkeiten schneiden
deutlich besser ab (Azizi et al., 2021, S.9). Im Kontext von Verantwor-
tungseigentum unterstreichen diese Befunde die Notwendigkeit, emotiona-
le Bindung mit institutioneller Klarheit zu verbinden, insbesondere dann,
wenn Eigentum nicht an Abstammung, sondern an eine wertebasierte Le-
gitimation gekniipft ist.

Eine der differenziertesten empirischen Untersuchungen zur Entste-
hung transgenerationaler Nachfolgeintentionen liefern Mahto et al. (2019).
Auf Basis einer Stichprobe von 2.154 nordamerikanischen Familienun-
ternehmen entwickeln sie ein strukturgleichungsbasiertes Modell, das die
Wirkung von Familieneinfluss, Shared Identity und CEO-Typ auf die trans-
generationale Intention (TI) untersucht. Die Ergebnisse belegen: Je stirker
sich Familienmitglieder in der Unternehmensfithrung engagieren, Kapital
investiert halten und regelmiBig familidre Austauschformate praktizieren,
desto stédrker fillt ihre psychologisch-emotionale Bindung an das Unter-
nehmen aus — und desto hoher ist ihre Bereitschaft, die Firma an die ndchs-
te Generation weiterzugeben.
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Dabei ist die Shared Identity entscheidend, die als das Maf der Uber-
lappung zwischen Familien- und Unternehmensidentitéit verstanden wird.
Sie wirkt als Mediator zwischen formaler Einflussnahme (z. B. Prisenz im
Top-Management) und der inneren Motivation zur Ubergabe. Die Shared
Identity verstirkt die subjektive Verantwortlichkeit der Familie gegeniiber
dem Unternehmen, sowohl in Bezug auf Kontinuitét als auch auf emotio-
nale Integration (vgl. Mahto et al., 2019, S. 8 ff.).

Besonders differenziert ist die Untersuchung des CEO-Typs: Ist
die Geschiftsfithrung durch ein angeheiratetes Familienmitglied besetzt,
schwicht dies die Beziehung zwischen Shared Identity und TI signifikant —
mutmaBlich, weil Vertrauen, Identifikation und das Gefiihl legitimer Nach-
folge beeintrichtigt werden (ebd., S. 10-12). Im Gegensatz dazu sind die
Zusammenhinge bei blutsverwandten oder externen CEOs deutlich stabi-
ler.

Verantwortungseigentum bietet ein alternatives Nachfolgemodell:
Kontrolle und Gestaltungsmacht werden nicht linger an biologische Ab-
stammung, sondern an Werte, Haltung und unternehmerische Verantwor-
tung gekniipft. Die Rolle der sogenannten Stewards kann auch von fami-
lienexternen, aber wertebasiert legitimierten Personen iibernommen wer-
den, vorausgesetzt, sie verpflichten sich zu einem gemeinwohlorientierten
Handeln ohne Anspruch auf Kapitalverwertung (Reiff, 2024, S. 415 ff.).

Dieser Ubergang veriindert die Machtbalance innerhalb von Unterneh-
merfamilien grundlegend. Die traditionelle, hiufig patriarchal geprigte Ei-
gentiimerposition wird durch ein kollektives Fiihrungsverstidndnis ersetzt,
das auf Vertrauen, Selbstbindung und Verantwortungsbereitschaft beruht.
Damit steigen jedoch auch die Anforderungen an Governance-Strukturen,
klare Nachfolgevereinbarungen und eine bewusste Rollenkldarung (vgl.
Kammerlander, 2021).

Neuere empirische Studien bestétigen, dass Nachfolgeintentionen
weit iiber interne Governance-Fragen hinausreichen und auch externe
Stakeholder-Strategien beeinflussen. Zhang et al. (2022) zeigen auf Ba-
sis einer Untersuchung von 3.382 chinesischen Familienunternehmen, dass
die Bereitschaft von Griinder:innen, das Unternehmen an die ndchste Ge-
neration zu libergeben, positiv mit der Hohe von Umweltinvestitionen kor-
reliert — offenbar im Bestreben, ein stabiles und zukunftsfihiges Unterneh-
men zu hinterlassen (Zhang et al., 2022, S. 2-4).

Dabei differenzieren sie zwischen reiner Eigentumsiibertragung (ow-
nership succession intention) und geplanter operativer Ubergabe (mana-
gement succession intention). Letztere erweist sich als deutlich wirkungs-
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voller: Nur wenn Nachfolger:innen auch in das Management eingebunden
werden sollen, steigen die Umweltinvestitionen signifikant an (ebd., S.7-
8). Zudem zeigt sich, dass der wahrgenommene soziale Status der Griin-
der:innen einen moderierenden Einfluss ausiibt. Je hoher die subjektive so-
ziale Position, desto schwicher fillt der positive Zusammenhang zwischen
Nachfolgeintention und Umweltengagement aus (ebd., S. 8).

Fiir das Konzept des Verantwortungseigentums ist dieser Zusammen-
hang hochrelevant: Umweltinvestitionen werden nicht nur durch duf3eren
Druck oder Regulierung motiviert, sondern auch durch die innere Logik
von Ubergabe und Verantwortung. Die antizipierte Weitergabe des Unter-
nehmens verstéirkt die Bereitschaft, 6kologische und soziale Malnahmen
zu priorisieren — besonders, wenn das Management auch weiterhin in fa-
milidrer Hand bleiben soll.

Zugleich ist psychologisches Eigentum als dynamische Einflussgro-
Be im Nachfolgekontext zu beachten. Aktuelle Uberblicksstudien betonen,
dass ein tief verwurzeltes Ownership-Gefiihl bei Eigentiimer:innen oder
Fithrungspersonen sowohl identitétsstiftend als auch widerstandsauslésend
wirken kann, insbesondere dann, wenn traditionelle Eigentumslogiken hin-
terfragt werden (Kim et al., 2024, S. 6 f.). Auf kollektiver Ebene kann ein
gemeinsames Verantwortungsgefiihl (,,Das gehort uns*) eine stabilisieren-
de Kraft in alternativen Eigentumsmodellen wie dem Verantwortungsei-
gentum sein (Pierce & Jussila, 2010, S. 812; Kim et al., 2024, S. 7). Dieses
kollektive Ownership entsteht durch geteilte Kontrolle, gemeinsames Wis-
sen und die Investition des Selbst in das gemeinsame Ziel — unabhéngig
von juristischen Besitzverhéltnissen.

Kim et al. (2024) warnen allerdings auch vor den Schattenseiten des
psychologischen Eigentums: Territorialverhalten, informelle Machtkon-
zentration und Abwehrreaktionen konnen auftreten, wenn tief empfundene
Besitzanspriiche nicht angemessen in neue Strukturen iiberfithrt werden
(ebd., S.7 ff.). Verantwortungseigentum muss daher nicht nur juristisch
und strukturell, sondern auch psychologisch implementiert werden.

Insgesamt eroffnet Verantwortungseigentum somit neue Wege fiir die
Nachfolgeregelung sowie fiir eine kulturelle und strukturelle Erneuerung
der Eigentumslogik in Familienunternehmen. Die Entkopplung von Eigen-
tum und familidrer Blutsverwandtschaft schafft neue Gestaltungsspielrau-
me, stellt aber zugleich hohere Anforderungen an Vertrauen, institutiona-
lisierte Kontrolle und wertebasierte Fithrung.
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4.3.3.5 EIGENTUMSVERZICHT ALS SOZIOOKONOMISCHES UND
KULTURELLES PHANOMEN

Der bewusste Verzicht auf Eigentum durch Unternehmer:innen ist eine bis-
lang wenig erforschte, aber zunehmend relevante Praxis. Insbesondere im
Kontext von Familienunternehmen hat Eigentumsverzicht das Potenzial,
als Ausdruck tiefgreifender kultureller, psychologischer und normativer
Uberzeugungen verstanden zu werden. In diesem Zusammenhang ist Ver-
antwortungseigentum nicht lediglich eine neue Rechtsform, sondern eine
Haltungsfrage — ein Bruch mit der Annahme, dass Eigentum automatisch
mit individueller Verfiigungsgewalt und Vermogensvermehrung verbunden
sein miisse (Reiff, 2024, S. 207 £.).

Die Motive fiir Eigentumsverzicht sind vielschichtig. Psychologisch
spielen der Wunsch nach Selbstwirksamkeit, Autonomie und Entlastung
eine Rolle. Wie Belk (2010) darlegt, kann der bewusste Verzicht auf mate-
riellen Besitz mit einer gesteigerten Sinnwahrnehmung, emotionaler Klar-
heit und Lebensqualitét verbunden sein. In einer qualitativen Langsschnitt-
studie zeigen Brundin et al. (2023), dass Eigentumsverzicht im Lebens-
verlauf nicht nur 6konomisch, sondern auch emotional und symbolisch
verarbeitet werden muss. Der Exit aus einem Familienunternehmen kann
demnach als kognitive und emotionale Befreiung verstanden werden. Ehe-
malige Eigentiimer:innen 16sen sich schrittweise — und oft konflikthaft —
von ihrem psychologischen Besitzanspruch und entwickeln neue narrative
Selbstverstindnisse (Brundin et al., 2023, S. 16 f.).

Auch o6konomische Beweggriinde konnen ausschlaggebend sein. De
Massis et al. (2021) weisen darauf hin, dass der Riickzug aus dem Ei-
gentum in Nachfolgesituationen nicht zwangsldufig einen Kontrollverlust
bedeutet, sondern als strategische Maflnahme zur Stabilisierung, Professio-
nalisierung oder Diversifizierung eingesetzt werden kann — insbesondere,
wenn keine familieninternen Nachfolger:innen zur Verfiigung stehen (De
Massis et al., 2021, S. 872 {f.).

Dariiber hinaus sind ethisch-moralische und gesellschaftspolitische
Motive relevant. Engelhorn (2022) beschreibt in 6ffentlichen Stellungnah-
men ihren radikalen Verzicht auf ein Millionen-Erbe nicht als Verlust, son-
dern als bewussten Akt gegen strukturelle Ungleichheit. Diese Form des
Ownership Quitting ist Ausdruck eines neuen Verstdndnisses von Verant-
wortung, das iiber den klassischen Altruismus hinausgeht und auf struktu-
relle Transformation abzielt (Engelhorn, 2022).

Auch empirische Studien aus anderen gesellschaftlichen Bereichen
deuten darauf hin, dass Besitzentscheidungen zunehmend eine ethische
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Orientierung aufweisen. So zeigen Blackman et al. (2019) in einer grof3
angelegten Studie mit australischen Hundebesitzer:innen zwei dominante
Motivcluster: Die sogenannte RTC-Gruppe (Rescue, Temperament, Com-
patibility) entscheidet sich vorrangig fiir Tiere aus dem Tierschutz — oft-
mals trotz hoherer Komplexitit oder schlechterer Passung —, getrieben von
der Haltung, das ,,Richtige tun zu wollen. Die MOBP-Gruppe (Morpho-
type & Optimal Breeding Practices) hingegen entscheidet sich vorrangig
nach Asthetik, Effizienz oder spezifischen Gebrauchseigenschaften. Die
Autoren interpretieren diese Unterscheidung als Ausdruck unterschiedli-
cher Ownership-Logiken: einer rational-instrumentellen auf der einen und
einer gemeinwohlorientiert-ethischen auf der anderen Seite (Blackman et
al., 2019, S. 10 f.). Ubertragen auf die Unternehmenswelt zeigt sich hier
eine strukturelle Parallele zu Verantwortungseigentum als kollektive Ei-
gentumsform.

Auch in religis-normativen Traditionen findet sich eine tiefe Ver-
ankerung der Idee, dass Eigentum nicht schrankenlos ausgeiibt werden
darf. So unterscheidet der einflussreiche islamische Gelehrte Ibn Taimiy-
ya (13. Jahrhundert) in seiner Eigentumstheorie zwischen individuellem,
kollektivem und staatlichem Eigentum und betont dabei die Verantwor-
tung gegeniiber der Gemeinschaft und gegeniiber Gott (Lailiyah & Gho-
zali, 2023, S.4-6). Eigentum ist in dieser Perspektive demnach nicht pri-
mair ein Recht, sondern eine Treuhandschaft (Amanah), die moralisch und
sozial gebunden ist. Die Hortung von Vermodgen ohne Nutzen fiir die Ge-
meinschaft gilt als moralisch verwerflich. Stattdessen werden Weitergabe,
sinnvolle Nutzung und kollektive Teilhabe als religidse und soziale Pflicht
verstanden.

Diese Sichtweise steht in engem Einklang mit den Prinzipien des Ver-
antwortungseigentums. Dabei wird Eigentum von individuellen Ausschiit-
tungsrechten entkoppelt und dauerhaft auf einen iibergeordneten Zweck
verpflichtet. In dieser Logik erscheint Eigentumsverzicht nicht als Ver-
lust, sondern als Akt der Verantwortungsiibernahme im Sinne der sozialen
Funktion von Eigentum. Dies ist eine Haltung, die quer zu westlich ge-
priagten Vorstellungen von Eigentum als exklusivem Individualrecht steht.

Kulturell betrachtet ist Eigentumsverzicht besonders dort anschluss-
fahig, wo Gemeinschaft, Reziprozitidt und soziale Verantwortung hoher
gewichtet werden als individuelle Akkumulation. In klassischen Theori-
en gemeinschaftlichen Wirtschaftens wird Eigentum als relationales Gut
verstanden, das mit sozialen Verpflichtungen gegeniiber der Gemeinschaft
einhergeht. So betont Ostrom (1990, S. 89 ff.), dass nachhaltige kollek-
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tive Eigentumsmodelle dann tragfihig sind, wenn Vertrauen, Regeln und
geteilte Verantwortung institutionell abgesichert werden. Auch Fukuyama
(2014, S. 26 ft.) verweist auf das soziale Kapital von Vertrauen als Voraus-
setzung fiir die langfristige Handlungsfahigkeit nicht individualistischer
Eigentumsformen.

Insgesamt lédsst sich festhalten: Eigentumsverzicht in Familienunter-
nehmen ist kein singuldres Phinomen, sondern ein mehrdimensionaler
Prozess. Er umfasst psychologische, strategische, ethische und kulturel-
le Motive und ist hdufig mit einem bewussten Rollenwechsel verbunden.
Verantwortungseigentum institutionalisiert diesen Verzicht auf eine Weise,
die sowohl die Integritit des Unternehmens als auch die personliche Sinn-
orientierung der Eigentiimer:innen bewahren und stidrken kann — insbeson-
dere, wenn Eigentum als geteilte Verantwortung und nicht als exklusives
Recht verstanden wird.

4.3.3.6 MITARBEITENDENBINDUNG DURCH PSYCHOLOGISCHE
EIGENTUMERSCHAFT

Ein zentrales Anliegen des Verantwortungseigentums ist die nachhaltige
Bindung von Mitarbeitenden, ohne dass diese auf eine klassische Eigen-
tumsbeteiligung oder kurzfristige Anreizsysteme angewiesen sind. Statt-
dessen riickt das Konzept des psychologischen Eigentums in den Fokus:
das subjektive Empfinden von Zugehorigkeit, Verantwortung und Ein-
fluss, das Mitarbeitende mit ,,ihrem* Unternehmen verbinden (Pierce et
al., 2001, S. 299).

In ihrer Studie mit 52 kleinen, familiengefiihrten Unternehmen zei-
gen Bernhard und O’Driscoll (2011), dass insbesondere der Fithrungsstil
dariiber entscheidet, ob Mitarbeitende psychologisches Eigentum entwi-
ckeln. Transformationales Fithrungsverhalten, das heif3t inspirierende Vi-
sionen, Partizipation und Vertrauen, fordert das Ownership-Gefiihl, wih-
rend passive Laissez-faire-Fiihrungsstile es schwichen. Psychologisches
Eigentum wirkt dabei als vermittelnder Mechanismus: Es erklirt, wie gute
Fithrung zu hoherem Engagement, stirkerer affektiver Bindung und redu-
zierter Kiindigungsabsicht fithrt (Bernhard & O’Driscoll, 2011, S. 358 f.).

Auch Rego et al. (2012) belegen, dass ein stark ausgeprigtes psycho-
logisches Eigentum bei Mitarbeitenden mit hoherer intrinsischer Motiva-
tion, Kreativitdt und organisationaler Loyalitit einhergeht. Fiir Familien-
unternehmen im Verantwortungseigentum ist besonders relevant, dass sich
laut Sieger, Zellweger & Aquino (2013) Mitarbeitende, die sich mit dem
Unternehmen identifizieren und sich als ,,Mitverantwortliche* erleben, un-
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ternehmerisch verhalten — selbst ohne Beteiligung am Kapital (Sieger et
al., 2013, S.370 f.).

Giang und Dung (2021) bieten eine besonders differenzierte Perspek-
tive auf psychologisches Eigentum im Kontext nicht-familidrer Mitarbei-
tender. In einer empirischen Studie mit 246 Mitarbeitenden aus 118 ex-
portorientierten Familienunternehmen in Vietnam zeigen die Autor:innen,
dass transformationales Fiihrungsverhalten, insbesondere idealised influ-
ence, intellectual stimulation und individualised consideration, signifikant
zur Entwicklung arbeitsbezogenen psychologischen Eigentums (job-based
PO) beitridgt. Dieses wiederum fordert die intrapreneuriale Handlungs-
kompetenz bei der Entwicklung internationaler Geschiftsfelder (Giang &
Dung, 2021, S. 197-199).

Auch jenseits der unmittelbaren Arbeitskontexte wirkt psychologisches
Eigentum positiv: Jami, Kouchaki und Gino (2021) zeigen in einer Serie
von sieben Experimenten, dass das Erleben von Ownership nicht nur das
Verhalten gegeniiber dem Besitzobjekt verdndert, sondern auch prosoziale
Handlungen gegeniiber Dritten erhoht, etwa in Form von Spendenbereit-
schaft, Hilfsangeboten oder freiwilligem Engagement. Entscheidend dafiir
ist eine tempordre Steigerung des Selbstwertgefiihls durch das Ownership-
Erleben, die dann iiber Selbstvergewisserung zu einem stirkeren Wunsch
fiihrt, Gutes zu tun (Jami et al., 2021, S. 698-701).

Die Wirkung ist dabei nicht beliebig: Sie entféllt oder kehrt sich sogar
um, wenn Ownership negativ konnotiert ist (etwa bei defekten Produkten)
oder wenn Individuen eine geringe materialistische Orientierung und eine
niedrige minimale Sensitivitdt aufweisen, also kaum zwischen ,,mein* und
,;hicht mein® unterscheiden.

Verantwortungseigentum schafft strukturelle Voraussetzungen fiir eine
Kultur des Vertrauens, der Transparenz und der geteilten Verantwortung.
Durch die klare Kommunikation des Unternehmenszwecks, die Einbin-
dung in Entscheidungsprozesse und die Schaffung langfristiger Perspek-
tiven wird ein organisationaler Rahmen geschaffen, in dem Mitarbeitende
sich als wesentlicher Teil des Ganzen erleben konnen. Damit wird die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen nicht an Eigentumstitel, sondern an Werte,
Sinn und Mitsprache gekniipft (Bernhard & O’Driscoll, 2011, S. 362).

Gleichzeitig zeigt sich: Psychologisches Eigentum kann nicht verord-
net werden. Es entsteht durch konkrete Erfahrungen von Wertschitzung,
Einfluss und Integration. Verantwortungseigentum bietet hierfiir ein struk-
turelles Fundament, das durch eine werteorientierte Fiihrungs- und Unter-
nehmenskultur mit Leben gefiillt werden muss. Je stidrker Mitarbeitende
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sich als aktive Mitgestaltende erleben, desto hoher ist ihre emotionale Bin-
dung und ihr Beitrag zur langfristigen Resilienz des Unternehmens.

Somit wird deutlich: Psychologisches Eigentum fungiert als Schliissel-
mechanismus fiir Motivation, Bindung und Verantwortungsiibernahme im
Verantwortungseigentum — auch und gerade in Zeiten, in denen rechtlicher
Eigentumserwerb weder vorgesehen noch notwendig ist.

4.3.3.7 GEMEINWOHLORIENTIERUNG UND GESELLSCHAFTLICHE
VERANTWORTUNG

Verantwortungseigentum zielt nicht nur auf eine neue interne Governance-
Logik ab, sondern verkorpert zugleich ein erweitertes Verstandnis unter-
nehmerischer Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft. Die Grundan-
nahme lautet: Unternehmen sind keine rein privaten Vermogensgiiter, son-
dern soziale Systeme, die eine aktive Rolle in der gesellschaftlichen Ent-
wicklung spielen. Gewinne dienen nicht primér der privaten Bereicherung,
sondern sollen reinvestiert oder gemeinwohlorientiert verwendet werden
(Reiff, 2024, S. 217 ff.; Purpose Foundation, 2023, S. 3 ff.).

Zhang et al. (2022) zeigen in einer grof} angelegten empirischen Un-
tersuchung, dass die Nachfolgeintention von Familienunternehmer:innen
einen signifikanten Einfluss auf umweltbezogene Investitionen hat. Je stir-
ker das Unternehmen auf die Ubergabe an die niichste Generation vor-
bereitet wird, desto hoher fillt die 6kologische Investitionstétigkeit aus —
mutmaBlich im Bestreben, ein stabiles und zukunftsfihiges Unternehmen
zu hinterlassen (Zhang et al., 2022, S. 156 ff.).

Zugleich verweisen Studien, wie die von Zhu et al. (2021), darauf,
dass CSR-MafBnahmen in Familienunternehmen ambivalente Ziige tra-
gen. Wihrend externe, reputationswirksame MaBnahmen wie Spenden
oder Sponsoring iiberdurchschnittlich hdufig vorkommen, bleiben CSR-
Initiativen zugunsten interner Stakeholder wie Mitarbeitenden oder Liefe-
ranten vergleichsweise unterentwickelt. Die Autor:innen bezeichnen dies
als ,,self-centered philanthropic logic* (Zhu, 2021, S. 183).

Eine differenziertere Perspektive auf die sozialen Verantwortungsprak-
tiken von Familienunternehmen bietet die empirische Studie von Bin Zhu
(2021). Sie basiert auf Daten von 2.734 chinesischen Privatunternehmen.
Die Ergebnisse zeigen: Je stiarker Familien in Eigentum und Management
involviert sind, desto ausgeprigter ist die CSR gegeniiber Gemeinschafts-
Stakeholdern (z. B. Spenden, UmweltmaB3nahmen). Gleichzeitig sinken je-
doch die Investitionen in vertraglich gebundene Stakeholder wie Mitarbei-
tende oder Zulieferer. Zhu interpretiert dieses Verhalten im Lichte des Kon-
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zepts cha xu ge ju — differenzieller Beziehungsmuster in der chinesischen
Kultur. CSR wird dabei nicht als universelles Prinzip verstanden, sondern
entlang von Nihe- und Zugehorigkeitslinien praktiziert. Zhu bezeichnet
dies als ,,self-centered philanthropy*: wohlwollend nach auflen, aber nicht
konsequent nach innen (Zhu, 2021, S. 6 ft.).

Das Konzept des Verantwortungseigentums kann helfen, diese Schief-
lage zu korrigieren. Es verschiebt die Logik unternehmerischen Handelns
von symbolischer Wohltétigkeit hin zu struktureller Verantwortung. Durch
die rechtliche Selbstbindung, etwa iiber Vermodgensbindung oder satzungs-
mifig verankerte Gemeinwohlzwecke, wird CSR zu einem integralen Be-
standteil der Unternehmensstrategie und nicht zur freiwilligen Zusatzmalf3-
nahme (Reiff, 2024, S.223).

Empirische Studien zeigen, dass Familienunternehmen unter bestimm-
ten Bedingungen tatsdchlich zu hoherer Transparenz und Umweltverant-
wortung tendieren. Eine quantitative Panelanalyse von 124 borsennotier-
ten Nichtfinanzunternehmen in Indonesien zeigt, dass sowohl Familienbe-
sitz als auch konzentriertes Eigentum positiv mit dem Umfang der frei-
willigen CO2-Berichterstattung korrelieren (Qosasi et al., 2022, S. 12 {f.).
Die Autor:innen interpretieren dieses Verhalten im Sinne der Stewardship-
Theorie: Familien- und GroBaktionér:innen iibernehmen hiufiger Verant-
wortung gegeniiber Stakeholdern und der Umwelt — nicht primér aus regu-
latorischem Zwang, sondern aus einem langfristigen, reputationsorientier-
ten Selbstverstidndnis heraus.

Bemerkenswert ist, dass nicht die operative CEO-Rolle, sondern die
Prisenz von Familienmitgliedern im Aufsichts- oder Leitungsorgan mit
erhohter Klimaberichterstattung einhergeht. Dies deutet darauf hin, dass
symbolische, identitétsstiftende Rollen fiir die Entwicklung einer Verant-
wortungskultur ebenso bedeutsam sein konnen wie formale Machtpositio-
nen (ebd., S. 14). Diese Beobachtung stiitzt die Annahme, dass Verantwor-
tungseigentum als institutionalisierte Form einer kollektiven Wertebindung
wirken kann — gerade dann, wenn Eigentum als Treuhandschaft und nicht
als Instrument der Kapitalverwertung verstanden wird.

Alwadani und Ndubisi (2020) belegen dariiber hinaus, dass psycho-
logisches Eigentum, insbesondere bei nicht familidren Fiihrungskriften,
einen entscheidenden Beitrag zur Umsetzung familienzentrierter, nicht
okonomischer Ziele (FCNE) leistet. In Kombination mit ,,mindful organi-
zing®, einem kollektiven, achtsamen Organisationsverhalten, entsteht ein
Klima, in dem 6kologische Verantwortung und CSR nicht nur angeord-
net, sondern mitgetragen werden. Diese Dynamik wirkt unabhiingig von
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juristischer Eigentiimerschaft und zeigt, dass Verantwortungskultur auch
durch Fiihrung, Beteiligung und Werteerleben wachsen kann (Alwadani &
Ndubisi, 2020, S. 1235 ff.).

Reiff (2024) argumentiert, dass Verantwortungseigentum einen poten-
ziellen Transformationsimpuls fiir Wirtschaft und Gesellschaft darstellt.
Durch die Trennung von Gewinn- und Verfiigungsrechten sowie die ge-
meinwohlorientierte Zweckbindung von Unternehmen entsteht eine neue
Eigentiimerlogik, die auf Langfristigkeit, demokratische Mitbestimmung
und soziale Wirkung ausgerichtet ist (Reiff, 2024, S. 224 f.). Auch die Pur-
pose Foundation (2023) betont, dass Verantwortungseigentum insbesonde-
re in sensiblen Bereichen wie Bildung, Gesundheit oder Erndhrung Stabi-
litdt, Vertrauen und Legitimitét schaffen kann (Purpose Foundation, 2023,
S.4 ff.).

Verantwortungseigentum verlangt nicht weniger, sondern mehr unter-
nehmerisches Denken: Es erfordert die Fahigkeit, Wertschopfung, Sinn
und soziale Wirkung zu integrieren. Das Unternehmen wird dabei nicht
als Vehikel zur individuellen Statussicherung, sondern als Plattform zur
Mitgestaltung gesellschaftlicher Zukunft verstanden.

Zusammenfassend lésst sich feststellen: Verantwortungseigentum bie-
tet nicht nur strukturelle Antworten auf Fragen von Nachfolge und
Gewinnverwendung, sondern steht auch fiir ein erweitertes Verstindnis
von Verantwortung, das individuelle, organisationale und gesellschaftli-
che Ebenen miteinander verbindet — und dadurch zur sozial-6kologischen
Transformation von Familienunternehmen beitragen kann.

4.3.3.8 HERANBILDUNG EINER VERANTWORTUNGSFAHIGEN
EIGENTUMERGENERATION

Die Wirksamkeit des Verantwortungseigentums hingt mafligeblich davon
ab, ob es gelingt, eine Generation von Eigentiimer:innen heranzubilden,
die werteorientiert und verantwortungsfahig ist. Eigentum im Sinne des
Verantwortungseigentums verlangt mehr als eine blo3e Besitziibertragung:
Es erfordert ein tiefes Verstindnis fiir unternehmerische Verantwortung,
Gemeinwohlbindung und langfristige Perspektive. In Familienunterneh-
men bedeutet dies, dass die Nachfolge nicht nur operativ oder juristisch,
sondern auch kulturell und psychologisch vorbereitet werden muss (Kam-
merlander, 2021, S. 223).

Pieper (2020) argumentiert, dass verantwortliche Eigentiimer:innen in
Familienunternehmen jene Personen sind, die iiber ihre Anteile hinaus ak-
tiv zum langfristigen Wohlergehen des Unternehmens beitragen — durch
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strategische Weitsicht, integrative Haltung und die Bereitschaft, personli-
che Interessen dem Unternehmenszweck unterzuordnen. Die Ausbildung
solcher Eigenschaften erfordert gezielte Sozialisierungsprozesse, die idea-
lerweise friih einsetzen.

Diese Prozesse umfassen einerseits die Vermittlung von Eigentums-
verantwortung in familieninternen Bildungsformaten, etwa iiber Famili-
enversammlungen, Lernplattformen, Mentoring oder symbolische Rollen
fiir junge Familienmitglieder. Zum anderen bedarf es professioneller Un-
terstiitzung, um die individuelle Sinnorientierung, Selbstwirksamkeit und
Rollenidentitidt der Nachfolger:innen zu stirken (Kammerlander, 2021, S.
223).

Pieper und Astrachan (2020) argumentieren in diesem Zusam-
menhang, dass verantwortliches Eigentum nicht allein durch Titel
oder Anteile entsteht, sondern durch die systematische Entwicklung
von Ownership-Kompetenz. Aufbauend auf entwicklungspsychologischen
Modellen schlagen sie ein phasenbasiertes Lernmodell vor, das bereits im
frithen Kindesalter beginnt. Ab einem Alter von etwa drei Jahren entwi-
ckeln Kinder ein erstes Verstindnis von ,,action-consequence ownership®,
gefolgt von emotionaler Zugehorigkeit, Selbstfithrung und schlieBlich ver-
antwortlicher finanzieller und strategischer Analyse (Pieper & Astrachan,
2020, S.2 ff.). Entscheidend sei dabei die Entwicklung eines gesunden
Selbstwertgefiihls, das nicht aus Status, sondern aus Beitragsfiahigkeit und
verantwortlichem Handeln erwachse (ebd., S. 4-6).

Einen systematisch-pdadagogischen Rahmen zur Ausbildung verant-
wortlicher Eigentiimer:innen liefern auch Burch et al. (2015). Sie haben
mit dem Conception-Focused Curriculum (CFC) ein didaktisches Modell
entwickelt, das auf die besondere Lage von Familienunternehmensnachfol-
ger:innen zugeschnitten ist. Grundlage dieses Ansatzes ist das Verstdndnis,
dass Familienunternehmen stets im Spannungsfeld von drei ineinander-
greifenden Systemen agieren. Familie, Eigentum und Unternehmen (Ta-
giuri & Davis, 1996). Wer Verantwortung in diesem Gefiige iibernehmen
soll, muss nicht nur fachlich, sondern auch relational, emotional und stra-
tegisch geschult werden (Burch et al., 2015, S. 278).

Im Zentrum steht die ,,Family Orientation, ein Konzept, das fiinf zen-
trale Werthaltungen umfasst: Tradition, Stabilitit, Loyalitit, Vertrauen und
Interdependenz (ebd., S.279). Das CFC-Modell zielt darauf ab, Soft Skills
(z. B. Selbstregulation, Konfliktfihigkeit) und Hard Skills (z. B. Finanzen,
Strategie) in einen praxisnahen, wertebasierten Lernprozess zu integrieren,
etwa durch Reflexionsportfolios oder Fallanalysen (ebd., S. 283 ff.).
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Auch Caspar, Dias & Elstrodt (2010) betonen, dass der langfristige Er-
folg von Familienunternehmen davon abhéngt, ob es gelingt, eine familiéire
Governance-Infrastruktur aufzubauen, die iiber Generationen hinweg trag-
fahig ist. Dazu gehoren Familienversammlungen, Family Councils, klare
Regeln zur Unternehmensbeteiligung sowie padagogisch begleitete For-
men der Beteiligung fiir junge Familienmitglieder, etwa durch Projekte,
Stimmrechte oder Mitarbeit in Stiftungen. Die Autor:innen argumentie-
ren, dass die Entwicklung gemeinsamer Narrative, formeller Regeln und
Governance-Mechanismen nicht nur Konflikte reduziert, sondern auch die
Identifikation stédrkt. Entscheidend sei eine Haltung der institutionalisier-
ten Reflexion, die mit wachsender Familiengrofle nicht nachlisst, sondern
strukturell abgesichert wird, etwa durch Familienverfassungen und Nach-
folgedokumente.

Auch neuere Studien wie die von Naldi et al. (2024) verdeutlichen, dass
emotionale Aspekte des Eigentums erlernt und kultiviert werden konnen.
Mithilfe der validierten FIRE-Skala (Family Influence, Identity, Reciproci-
ty, Emotional Attachment) zeigen die Autor:innen, dass die Dimensionen
Reciprocity und Emotional Attachment fiir die Entwicklung verantwort-
licher Eigentiimerschaft zentral sind. Diese entstehen nicht automatisch
durch Anteilserwerb, sondern durch wiederholte Erfahrungen von Verbun-
denheit, Verpflichtung und Zugehérigkeit, etwa durch symbolische Rollen,
Feedbackprozesse und Wertekommunikation (Naldi et al., 2024, S. 10-13).

Auch Rego et al. (2012, S.812 ff.) betonen, dass Sinn und morali-
sche Orientierung entscheidende Motivationsquellen fiir nachhaltiges Ei-
gentiimerverhalten sind. Verantwortung entsteht dort, wo Menschen sich
als wirksam, eingebunden und orientiert erleben. Dies gilt besonders im
Verantwortungseigentum, da der finanzielle Anreiz durch Dividenden oder
Verkaufserlose entféllt und durch eine Sinnstiftung auf ideeller Ebene er-
setzt wird.

Brundin et al. (2023) zeigen, dass gerade der bewusste Rollenwechsel,
etwa vom Erben zum Steward, mit Unsicherheit, aber auch mit hohem Ent-
wicklungspotenzial verbunden ist. Narrative Identitédtsarbeit, biografische
Reflexion und die Verankerung gemeinsamer Werte innerhalb der Unter-
nehmerfamilie konnen dabei helfen, diesen Ubergang zu gestalten (Brun-
din et al., 2023, S. 6 ft.).

Zugleich stellt sich die Frage nach der Reprisentation: Wer gilt als ver-
antwortlicher Eigentiimer/verantwortliche Eigentiimerin? Nur die Nach-
kommen der Griinderfamilie? Oder auch langjdhrige Mitarbeitende, ex-
terne Stewards oder gemeinniitzige Institutionen? Kammerlander (2021)
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pléadiert dafiir, Verantwortung als Funktion und nicht als Herkunftsprivi-
leg zu verstehen. Diese Sichtweise ist insbesondere anschlusstihig an das
Verantwortungseigentum (ebd., S. 224).

Kammerlander (2022) erweitert diese Perspektive, indem sie darauf
hinweist, dass Verantwortung und Zugehorigkeit nicht allein an formale
Familienrollen oder juristische Beteiligungen gebunden sein miissen. Viel-
mehr konnen auch nicht operative Familienmitglieder in beratenden oder
unterstiitzenden Funktionen sowie eng verbundene Aufenstehende (z. B.
enge Freund:innen, langjdhrige Wegbegleiter:innen) wesentliche Beitrige
zur Entwicklung des Unternehmens und seiner Governance leisten.

Loépez Vergara et al. (2020) weisen in diesem Zusammenhang auf die
Bedeutung familidgrer Kommunikation, symbolischer Rollen und kollekti-
ver Narrative fiir die Entwicklung psychologischen Eigentums hin. Durch
wiederholte Interaktionen, wie beispielsweise Geschichten tiber die Unter-
nehmensgriindung, informelle Rituale oder die Teilhabe an Entscheidungs-
prozessen, erleben Next-Gens sich bereits vor dem Entstehen formeller Ei-
gentumsverhiéltnisse als emotional und moralisch mitverantwortlich.

Mustata, Labaki und Henssen (2023) unterscheiden dabei pridgnant
zwischen ,,actual ownership* (juristische Eigentiimerschaft) und ,.felt ow-
nership* (psychologisches Ownership-Gefiihl). Letzteres entsteht nicht au-
tomatisch durch Anteilserwerb, sondern muss iiber Zeit kultiviert werden —
durch Sinnvermittlung, Rollenklarheit und Erfahrung von Selbstwirksam-
keit. Fiir Verantwortungseigentum ist dies von zentraler Bedeutung: Nur
wenn Ownership auch emotional verankert ist, ldsst sich die unternehme-
rische Verantwortung iiber Generationen hinweg tragfiahig weitergeben.

Plana-Farran und Gallizo (2021) belegen in einer quantitativen Stu-
die mit jungen Nachfolger:innen familiengefiihrter Landwirtschaftsbetrie-
be, dass insbesondere die emotionale Bindung an das Familienunterneh-
men, die Identifikation mit dessen Werten sowie das Bediirfnis, familidre
Beziehungen durch die Weiterfithrung des Unternehmens zu erneuern, si-
gnifikant mit der Absicht korrelieren, die Nachfolge anzutreten.

Insgesamt zeigt sich: Die Entwicklung verantwortlicher Eigentii-
mer:innen erfordert bewusste kulturelle Arbeit. Nur wenn das Verstind-
nis von Eigentum als Verantwortung tief in den Narrativen, Praktiken und
Governance-Strukturen der Familie verankert ist und offen genug ist, um
auch neue Formen von Zugehorigkeit und Verantwortung zu integrieren,
kann Verantwortungseigentum nicht nur tibergeben, sondern auch getra-
gen werden — als lebendiger Ausdruck einer zukunftsorientierten Unter-
nehmenskultur.
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4.3.3.9 RECHTLICHE VERANKERUNG UND STRUKTURELLE
UMSETZUNG DES VERANTWORTUNGSEIGENTUMS

Verantwortungseigentum ist nicht nur ein kulturelles oder unternehmeri-
sches Konzept, sondern muss auch rechtlich verlésslich verankert werden,
um seine Wirkung langfristig entfalten zu konnen. Zentrale Herausforde-
rung dabei ist die institutionelle Umsetzung der beiden Grundprinzipien:
die Trennung von Stimmrechten und Gewinnrechten sowie die dauerhafte
Bindung des Unternehmensvermogens an seinen Zweck (Sanders, 2022,
S. 628 f.; Sanders, 2023, S. 1573 f.).

In Deutschland existiert bisher keine eigenstindige Rechtsform fiir
Verantwortungseigentum. Unternehmen, die sich in diese Richtung trans-
formieren mochten, greifen bislang auf komplexe Konstruktionen wie
Doppelstiftungsmodelle, gemeinniitzige Tridgergesellschaften oder Sat-
zungsregelungen mit Veto- und Asset-Lock-Klauseln zuriick. Prominente
Beispiele wie die Robert Bosch GmbH oder die Carl-Zeiss-Stiftung zei-
gen, dass diese Modelle zwar praktikabel, aber rechtlich anspruchsvoll und
nicht leicht iibertragbar sind (Reiff, 2024, S. 47 f.).

Um diese Liicke zu schlieBen, wurde durch zivilgesellschaftliche In-
itiativen wie die Stiftung Verantwortungseigentum die Einfiithrung einer
neuen Rechtsform vorgeschlagen: die Gesellschaft mit gebundenem Ver-
mogen (GmbH-gebV). Diese soll die Prinzipien des Verantwortungsei-
gentums gesetzlich absichern, indem sie die Vermdgensbindung, den Aus-
schluss von Anteilsverkdufen sowie die Selbstbestimmung der Unterneh-
mensfithrung dauerhaft verankert (Herrmann & Wahrenburg, 2021, S. 112
f.).

Sanders (2022) hebt hervor, dass die GmbH-gebV eine genuin deut-
sche Neuerung in der Rechtsordnung darstellt. Im Unterschied zu interna-
tionalen Modellen — etwa den US-amerikanischen Benefit Corporations —
geht sie iiber bloBe Gemeinwohlverpflichtungen in der Satzung hinaus,
denn sie begriindet eine rechtlich belastbare Form der Selbstbindung. Die-
se ist durch die Nichtiibertragbarkeit von Anteilen, Gewinnverwendungs-
regeln und interne Governance-Mechanismen abgesichert (Sanders, 2022,
S. 637 {f.). Damit wird Verantwortungseigentum nicht nur deklariert, son-
dern auch institutionell verankert.

Die GmbH-gebV wurde 2023 im Koalitionsvertrag der deutschen Bun-
desregierung erwihnt, befindet sich aber noch im Gesetzgebungsverfahren.
Wiirde sie umgesetzt, konnte sie eine niederschwellige und standardisierte
Rechtsform bieten, die insbesondere Familienunternehmen eine rechtssi-
chere Umwandlung ihrer Eigentumsstruktur ermoglicht, ohne dass sie auf



4.3 SYSTEMATISCHE LITERATURANALYSE 189

individuell maBgeschneiderte Losungen zuriickgreifen miissten (Sanders,
2022, S.642 1.).

Gleichzeitig zeigen internationale Vergleiche, dass d@hnliche Modelle
bereits erfolgreich existieren. In Ddnemark befinden sich viele GroBunter-
nehmen wie Carlsberg oder Novo Nordisk in Stiftungsbesitz und in den
USA wird Steward-Ownership tiber Trust-Modelle abgesichert. Thomsen
et al. (2018) belegen dies am Beispiel industrieller Stiftungen als langfris-
tig stabile Eigentiimerformen (Thomsen et al., 2018, S. 180 ff.).

Es wird jedoch kritisch diskutiert, ob Verantwortungseigentum in sei-
ner derzeitigen Ausgestaltung ausreichend demokratisch legitimiert ist.
Vor allem die Auswahl und Kontrolle der Stewards wirft Fragen auf. Wer
entscheidet iiber Nachfolge, Strategie und Kontrolle, wenn kein Marktme-
chanismus mehr greift? Sanders (2022) betont daher die Bedeutung ei-
ner ausgewogenen Governance-Struktur mit Checks and Balances, Bei-
riten und klaren Transparenzpflichten, um die Legitimitidt der Unterneh-
mensfithrung im Verantwortungseigentum dauerhaft sicherzustellen (ebd.,
S. 641 ff.).

In der Summe zeigt sich: Verantwortungseigentum kann nur dann seine
transformativen Potenziale entfalten, wenn es auf einem rechtlich belast-
baren Fundament ruht. Die GmbH-gebV stellt dabei eine zentrale Wei-
chenstellung dar — nicht nur als neue Rechtsform, sondern auch als politi-
sches Signal, dass Gemeinwohlorientierung und unternehmerische Selbst-
bestimmung kein Widerspruch sind, sondern integrale Bestandteile einer
zukunftsfihigen Unternehmensfiihrung.

4.3.3.10 SYNTHESE: EIN INTEGRATIVES LEITBILD FUR

FAMILIENUNTERNEHMEN IM VERANTWORTUNGSEIGENTUM
Die vorausgegangenen Analysen verdeutlichen, dass Verantwortungsei-
gentum mehr ist als eine rechtliche Innovation oder betriebswirtschaft-
liche Reform. Es eroffnet einen Moglichkeitsraum fiir kulturelle, psy-
chologische und strukturelle Transformationen in Familienunternehmen.
Durch die Integration rechtlicher, 6konomischer, psychologischer und ge-
sellschaftlicher Dimensionen entstehen neue Handlungsoptionen jenseits
etablierter Eigentumslogiken (Reiff, 2024; Sanders, 2022; Kammerlander,
2021; Brundin et al., 2023).

Besonders hervorzuheben ist der Beitrag des psychologischen Eigen-
tums zur Stabilitidt und Resilienz solcher Modelle. Studien belegen, dass
Ownership-Gefiihle — unabhéngig von juristischen Titeln — sowohl bei Fa-
milienmitgliedern (Brundin et al., 2023; Lépez Vergara et al., 2020) als
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auch bei Mitarbeitenden (Bernhard & O’Driscoll, 2011; Sieger et al., 2013)
als Quelle von Identifikation, Verantwortung und kollektiver Orientierung
wirken konnen. Psychologisches Eigentum wirkt sich dabei nicht nur auf
die Arbeitsmotivation aus, sondern entfaltet auch prosoziale Effekte und
starkt das Gemeinwohlbewusstsein (Jami, Kouchaki & Gino, 2021). Kol-
lektive Ownership-Formen wie CPO konnen zudem emotionale Bindung,
Verantwortungsbereitschaft und Nachfolgeintentionen fordern, sofern sie
nicht exklusiv, sondern inklusiv gerahmt werden (Martinovi¢ & Verkuy-
ten, 2024; Nijs et al., 2023).

Die Literaturanalyse hat vier zentrale Gelingensbedingungen fiir die
Umsetzung von Verantwortungseigentum in Familienunternehmen erge-
ben:

1. Klarer Unternehmenszweck und kollektive Orientierung: Die glaub-
wiirdige Verankerung eines langfristigen, gemeinwohlorientierten Un-
ternehmenszwecks ist die Grundlage fiir Identifikation und Legitimitét.
Die Unternehmensverfassung sollte diesen Zweck rechtlich absichern,
etwa durch Asset-Locks, Satzungsklauseln oder eine Stiftung (Sanders,
2022, S. 1573 ft.; Purpose Foundation, 2023).

2. Psychologisches Eigentum und emotionale Anschlussfihigkeit: Verant-
wortung entsteht dort, wo Selbstwirksamkeit, Zugehorigkeit und Ver-
trauen gefordert werden (Pierce et al., 2001, S.299; Rego et al., 2012,
S.812 ff.). Studien zeigen, dass Ownership-Gefiihle zu hoherer intrin-
sischer Motivation, prosozialem Verhalten (Jami et al., 2021) und re-
silienter Mitarbeiterbindung (Giang & Dung, 2021) fithren. Besonders
wirksam ist dies, wenn psychologisches Eigentum sowohl individuell
als auch kollektiv erlebt wird (Henssen & Koiranen, 2021).

3. Governance-Strukturen fiir geteilte Verantwortung: Verantwortungs-
eigentum erfordert partizipative, transparente und stabile Entschei-
dungsmechanismen. Beirite, Veto-Rechte, Stiftungsstrukturen und kla-
re Nachfolgevereinbarungen sichern Machtbalance und Kontinuitiit, oh-
ne Innovationsfihigkeit zu blockieren (Herrmann & Wahrenburg, 2021;
Caspar, Dias & Elstrodt, 2010).

4. Kulturelle Arbeit und Wertekommunikation: Die Transformation zum
Verantwortungseigentum verlangt tiefgehende kulturelle Reflexion. Ei-
gentiimerschaft wird nicht mehr automatisch vererbt, sondern muss als
Haltung und Funktion vermittelt werden (Kammerlander, 2021; Pieper
& Astrachan, 2020). Dies erfordert eine neue Form der Eigentiimerent-
wicklung, etwa durch symbolische Rollen, Lernformate oder biografi-
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sche Narrative (Burch et al., 2015; Naldi et al., 2024; Brundin et al.,
2023).

Aus diesen Elementen ergibt sich ein integratives Leitbild, das Familien-

unternehmen Orientierung bei der Einfithrung oder Weiterentwicklung von

Verantwortungseigentum bietet. Es betont:

— den Primat des Zwecks iiber die Rendite (Sanders, 2022),

— die Verantwortung vor Verfiigung (Reiff, 2024),

— die Gemeinschaftlichkeit vor Dominanz (Martinovi¢ & Verkuyten,
2024),

— die Langfristigkeit vor kurzfristiger Gewinnmaximierung (Zhang et al.,
2022; Qosasi et al., 2022).

Verantwortungseigentum ist Ausdruck einer unternehmerischen Haltung,

die 6konomischen Erfolg mit ethischer Verpflichtung, Selbstbestimmung

mit Gemeinwohlbindung und Eigentum mit Verantwortung neu denkt. Fiir

Familienunternehmen bietet es somit eine Losung fiir strukturelle Her-

ausforderungen wie Nachfolge, Unabhingigkeit oder Kapitalbindung und

einen kulturellen Referenzrahmen, in dem sich integrales Potenzial entfal-

ten kann, getragen von Zugehorigkeit, Zukunftsverantwortung und sozialer

Wirksamkeit.

DEFINITION DES INTEGRALEN POTENZIALS

Im Rahmen dieser Arbeit wird unter integralem Potenzial die Féahigkeit
eines Familienunternehmens verstanden, okonomische, soziale, kulturelle
und psychologische Dimensionen von Eigentum bewusst zu integrieren.
Es bezeichnet einen Moglichkeitsraum, in dem nicht einzelne Zielgrof3en
(wie Gewinnmaximierung oder Nachfolgeabsicherung) dominieren, son-
dern deren Zusammenspiel im Sinne einer kohdrenten, werteorientierten
und langfristig tragfdhigen Unternehmensentwicklung gestaltet wird. Das
integrale Potenzial verweist somit auf ein erweitertes Verstindnis von Ver-
antwortung, das sowohl individuelle Haltungen als auch strukturelle Rah-
menbedingungen einschlieft.

In Kapitel 4.3.4 wird dieses Leitbild in die vier zentralen Theoriemo-
delle dieser Arbeit eingebettet, um dessen kulturelle und strukturelle Tie-
fendimensionen aus systemischer, evolutiondrer und resonanztheoretischer
Sicht zu konturieren.
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4.3.4 VERTIEFENDE PERSPEKTIVEN AUF
VERANTWORTUNGSEIGENTUM

Die systematische Literaturanalyse der vorherigen Abschnitte hat zentra-
le Erkenntnisse iiber Eigentumsstrukturen, psychologische Bindungen und
organisationale Wirkmechanismen in Familienunternehmen aus der Per-
spektive des Verantwortungseigentums offengelegt. Zugleich wurde deut-
lich, dass dieses Modell nicht nur im Rahmen etablierter Theorierahmen
betrachtet werden kann, sondern auch neue gesellschaftliche, kulturelle
und normative Fragen aufwirft.

Das folgende Kapitel 4.3.4.1 versammelt daher vertiefende Perspek-
tiven, die iiber die klassische Literaturanalyse hinausgehen. Es integriert
theoriegeleitete Vergleiche, konzeptionelle Erweiterungen und soziokul-
turelle Beobachtungen, die zur weiteren Kontextualisierung und Reflexi-
on des Verantwortungseigentums beitragen. Die Abschnitte verstehen sich
als explorative Ergiinzungen, die das integrale Potenzial des Modells aus
unterschiedlichen Blickwinkeln beleuchten, beispielsweise durch den Ver-
gleich mit transformatorischen Theorien, durch die Analyse radikaler Ei-
gentumskritik oder durch die Formulierung offener Forschungsliicken.

4.3.4.1 THEORETISCHER ABGLEICH: VERANTWORTUNGSEIGENTUM
IM SPIEGEL TRANSFORMATIVER THEORIEN

Die vorangegangenen Kapitel haben auf Basis empirischer Studien, psy-
chologischer Eigentumstheorien und praktischer Unternehmensmodelle
Verantwortungseigentum als vielschichtiges Konzept sichtbar gemacht.
Dabei wurde deutlich, dass Verantwortungseigentum nicht nur strukturell,
sondern auch kulturell, emotional und sozial identititsstiftend wirkt — ins-
besondere in Familienunternehmen, in denen Eigentum eng mit Rolle, Be-
ziehung und Sinn verkniipft ist.

Um diese Dynamiken weiter zu vertiefen, wird im Folgenden ein theo-
retischer Abgleich vorgenommen. Ziel ist es, zentrale Konzepte der vier
Haupttheorien dieser Arbeit — Spiral Dynamics, Theorie U, Resonanz-
theorie und Rollentheorie — systematisch mit dem Modell des Verantwor-
tungseigentums in Beziehung zu setzen. Damit wird eine Briicke zwischen
der empirisch-psychologischen Perspektive der Literaturanalyse (Kapitel
4.3.3) und der normativen Reflexion iiber den kulturellen Wandel von Ei-
gentum (Kapitel 5) geschlagen.

Die anschliefende deskriptive Analyse ordnet Verantwortungseigen-
tum in vier kulturell-psychologische Entwicklungsperspektiven ein:
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SPIRAL DYNAMICS: VON DOMINANZBASIERTEM BESITZ ZU

GEMEINWOHLORIENTIERTER VERANTWORTUNG

In Spiral Dynamics (Beck & Cowan, 1996) wird ein evolutiondres Modell

menschlicher Wertesysteme beschrieben (Kap. 3.1.1). Eigentum ist dem-

nach kein universelles Konzept, sondern wird in jeder Entwicklungsstufe

anders interpretiert:

— In der blauen Stufe etwa als Pflicht zur Ordnung und Hierarchie,

— in der orangen als Ausdruck von Leistung, Kontrolle und individuellem
Erfolg,

— in den hoheren gelben und tiirkisen Ebenen dagegen als flieBende Res-
source, die dem System und dem Gemeinwohl dient.

Die empirische Literaturanalyse zeigt: Familienunternehmen im Verant-

wortungseigentum, die kollektives Eigentum institutionalisieren und emo-

tionale Zugehorigkeit fordern, bewegen sich tendenziell auf hoheren Be-

wusstseinsebenen (Pierce et al., 2001; Brundin et al., 2023; Naldi et al.,

2024). Hier wird Eigentum relational verstanden — als Verantwortung,

nicht als Verfiigungsrecht.

Hypothese (HT): Verantwortungseigentum konnte Familienunterneh-
men auf die gelb-tiirkisen Stufen fiihren, auf denen individualistische Ei-
gentumslogiken durch integrative Werte ersetzt werden.

Antithese (AT): Eine inkonsequente Werteintegration konnte jedoch zu
Spannungen fithren, wenn tief verankerte, orangefarbene Kontrolllogiken
(z. B. Renditeerwartung, Erbanspriiche) nicht aufgelost werden.

THEORIE U: EIGENTUM ALS PROZESS KOLLEKTIVER
SELBSTWERDUNG

Die Theorie U von Scharmer (2007) fokussiert sich auf einen Bewusst-
seinswandel durch Presencing, also das gemeinsame Erspiiren zukiinftiger
Moglichkeiten durch dialogisches Loslassen alter Muster (Kap. 3.1.2). Ei-
gentum in Familienunternehmen, das auf Kontrolle und Abstammung ba-
siert, steht einer solchen Offnung jedoch oft entgegen.

Die Ergebnisse aus Kapitel 4.3.3.5 zeigen jedoch, dass der Verzicht
auf Eigentum nicht nur strategisch (De Massis et al., 2021), sondern auch
existenziell-transformativ erlebt werden kann (Brundin et al., 2023). Ei-
gentiimer:innen, die ihren Besitzanspruch loslassen, durchlaufen hiufig
narrative Ubergangsprozesse, wie sie in der U-Kurve beschrieben sind.

HT: Die Theorie U konnte ein heuristisches Modell fiir die kulturelle
Transformation von Eigentum bieten — vom Halten zum Gestalten, vom
Status zum Sinn.
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AT: Ohne dialogische Praxis (z. B. Familienforen, Reflexionsriume)
konnte die U-Kurve ein Ideal bleiben. Verantwortungseigentum scheitert,
wenn das Loslassen nicht begleitet wird.

RESONANZTHEORIE: EIGENTUM ALS WELTBEZIEHUNG

Hartmut Rosas Resonanztheorie (2016) verschiebt den Fokus von der Kon-
trolle zur Beziehung. Eigentum wird demnach als gelingende Antwortbe-
ziehung verstanden, wenn es nicht entfremdet, sondern eine emotionale
Verbindung stiftet (Kap.3.1.3.1).

Die psychologische Eigentumsforschung (Pierce et al., 2001; Rego et
al., 2012; Jami et al., 2021) zeigt, dass Ownership-Gefiihle soziale Verant-
wortung, prosoziales Verhalten und Sinnstiftung férdern — insbesondere
dann, wenn sie nicht exklusiv sind, sondern eine geteilte Bindung ermog-
lichen. Verantwortungseigentum wird somit zur Resonanzbriicke. Es er-
moglicht emotional tragfdhige Beziehungen zwischen Eigentiimer:innen,
Organisation und Gesellschaft.

HT: Resonanz konnte entstehen, wenn Verantwortungseigentum als
Beziehungsform erfahren wird, nicht als Struktur, sondern als geteilte
Wirksamkeit.

AT: Eine fehlende Wertekommunikation oder unklare Rollen kénnten
diese Beziehung jedoch in eine Dissonanz verkehren, vor allem, wenn die
Verantwortung nicht reflektiert, sondern lediglich ritualisiert wird.

ROLLENTHEORIE: EIGENTUM ALS SOZIALE ROLLENPRAXIS

Die Rollentheorie (Neuberger, 2002, Kap. 3.1.3.2) beschreibt Eigentum als
eine sozial zugewiesene und internalisierte Rolle. In Familienunternehmen
zeigt sich dies in tradierten Bildern wie ,,Patriarch®, ,,Erbin“ oder ,,Hiiterin
des Erbes*®.

Die in Kapitel 4.3.3.8 diskutierten Studien (u. a. Pieper & Astrachan,
2020; Caspar et al., 2010; Lépez Vergara et al., 2020) belegen, dass die
Entwicklung verantwortlicher Eigentiimer:innen einen kulturellen Rollen-
wandel erfordert. Stewards ersetzen die Rolle der Verfiigenden. Diese neu-
en Rollen miissen sozial legitimiert, emotional akzeptiert und praktisch
erlernt werden.

HT: Verantwortungseigentum konnte als Rollensystem verstanden wer-
den, das neue Identititsangebote schafft: die Eigentiimer:in als Ermogli-
cher:in.

AT: Rollenkonflikte, etwa zwischen Nachfolger:innen und Stewards,
konnten zu Instabilitéit fithren, wenn Rollenbilder und normative Erwar-
tungen nicht geklirt sind.
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FAZIT: EIN TRANSDISZIPLINARES VERSTANDNIS VON
VERANTWORTUNGSEIGENTUM
Ein theoretischer Abgleich zeigt, dass das Konzept des Verantwortungs-
eigentums weit {iber juristische Neuregelungen hinausgeht. Es markiert
einen Werte- und Rollenwandel, der tief in den psychosozialen Kern von
Familienunternehmen eingreift. Spiral Dynamics beleuchtet den Werte-
wandel, die Theorie U den Transformationsprozess, die Resonanztheorie
die emotionale Beziehung und die Rollentheorie den Rollenwechsel.
Insgesamt wird deutlich: Verantwortungseigentum ist kein Rechtsin-
strument, sondern ein Kulturprozess. Sein Erfolg hingt maf3geblich davon
ab, ob es gelingt, Bewusstsein, Beziehung und Rolle neu zu definieren —
individuell wie kollektiv.

4.3.4.2 OWNERSHIP QUITTING ALS RADIKALE GEGENFOLIE: DER
FALL MARLENE ENGELHORN

Der folgende Abschnitt stellt einen theoriegeleiteten Exkurs dar, der sich
an der Schnittstelle zwischen soziokultureller Debatte, literarischer Einzel-
fallanalyse und populidrwissenschaftlicher Deutung aktueller Vermogens-
diskurse bewegt. Auch wenn die hier vorgestellten Positionen nicht durch
klassische empirische oder systematische Forschung im engeren Sinne ge-
stiitzt sind, erlaubt der Bezug auf dokumentierte Aussagen, Primérlitera-
tur und offentlich zugéngliche Quellen eine erste soziologische Explorati-
on. In einer Dissertation, die Eigentum nicht nur als juristisches, sondern
als soziales und kulturelles Phianomen begreift, erscheint es legitim, sol-
che Bewegungen als Ausdruck sich wandelnder Eigentumsvorstellungen
zu reflektieren. Eine weiterfithrende empirische Bearbeitung, etwa durch
narrative Interviews, Diskursanalysen oder Fallvergleiche, ist zur Validie-
rung dieser Deutungsperspektiven erforderlich.

Das Kapitel ist zudem eingebettet in die bisherigen theoretischen Aus-
fiihrungen zu psychologischem Eigentum, kollektiven Eigentumsmodellen
und der kritischen Auseinandersetzung mit Nachfolgestrukturen und Rol-
lenbildern in Familienunternehmen. Es schlie3t daran an, indem es alter-
native, gesellschaftlich getragene Perspektiven aufzeigt, die Eigentum als
soziales Verhiltnis neu deuten. Der Fall Engelhorn wird dabei nicht als
normatives Ideal prisentiert, sondern als soziokulturelle Kontrastfolie, die
bestehende Diskurse erweitert und irritiert — im Sinne einer gegenwarts-
diagnostischen Annidherung.

Marlene Engelhorn steht exemplarisch fiir eine neue gesellschaftliche
Stromung, die in der Forschung bislang kaum systematisch untersucht
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wurde: wohlhabende Erb:innen, die sich offen zum Verzicht auf Eigentum
bekennen. Engelhorn entspricht zwar formal nicht dem Typus der klassi-
schen Familienunternehmerin, da sie keine direkten Anteile an der BASF
hilt, ist aufgrund ihrer familidren Herkunft und der expliziten Ablehnung
ihrer Erbschaft jedoch eine interessante Figur im Ubergangsfeld zwischen
familialem Reichtum und postkapitalistischer Eigentumskritik. Diese Posi-
tion wird durch weitere Personlichkeiten wie Sebastian Klein (,,Blinkist®,
,Narrative*) oder die Bewegung ,,Millionaires for Humanity*, die sich fiir
globale Vermogenssteuern ausspricht, gestiitzt.

Engelhorn, 1992 in Wien geboren, studierte Germanistik an der Univer-
sitdt Wien und ist Autorin sowie Erbin. Als Nachfahrin von Friedrich En-
gelhorn, dem Griinder des Chemiekonzerns BASF, erbte sie im Jahr 2022
einen groBen Teil des Vermdgens ihrer GroBmutter Traudl Engelhorn-
Vechiatto. In ihrem autobiografisch gepriagten Werk (Engelhorn 2022) ver-
arbeitet sie diese Erfahrung und stellt sie in den Kontext gesellschaftli-
cher Debatten zu Umverteilung und Steuerpolitik. Thre Nidhe zu partizi-
pativen Initiativen wie der Guerilla Foundation oder ,,Tax Me Now* ver-
deutlicht ihre performative Haltung im Sinne einer moralisch-politischen
Eigentumsverweigerung.

Mit dem Begriff ,,Ownership Quitting* wird im Folgenden eine sozial-
wissenschaftlich noch nicht etablierte, aber analytisch produktive Katego-
rie eingefiihrt, die das bewusste Ablehnen oder Umverteilen von Eigentum
durch Erb:innen oder Vermogensbesitzer:innen bezeichnet. Die Bewegung
zielt nicht auf klassische Philanthropie, sondern auf strukturellen Wandel
ab — ein zentraler Unterschied zu géngigen CSR- oder Stiftungspraktiken.
Der Verzicht ist hier nicht nur ein moralischer Akt, sondern auch Aus-
druck eines systemkritischen Paradigmenwechsels, wie er in Bewegungen
wie Resource Transformation, Tax Me Now oder Millionaires for Huma-
nity sichtbar wird.

Der soziologische Mehrwert dieser Perspektive liegt in ihrer Rolle als
Gegenbild zur klassischen Eigentumssozialisation in Unternehmerfamili-
en. Sie eroffnet einen Moglichkeitsraum fiir alternative Eigentumsnarrati-
ve, die nicht auf die intergenerationelle Weitergabe, sondern auf die kollek-
tive Neudefinition von Verantwortung und Teilhabe abzielen. Damit ver-
bindet sich die Frage, ob Verantwortungseigentum als Institutionalisierung
einer solchen Haltung gelten kann oder aus Sicht radikaler Eigentumskri-
tiker:innen lediglich eine Reform statt Transformation des Kapitalismus
darstellt. ..
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EINZELFALLANALYSE DES BUCHES ,,GELD*

In ihrem 2022 erschienenen Buch ,,Geld* reflektiert Engelhorn ihr eigenes
Erbe als Zumutung — nicht im finanziellen, sondern im ethischen Sinn. Sie
beschreibt das Spannungsfeld zwischen dem, was sie konnte, wollte und
sollte (Engelhorn, 2022, S. 29), und diskutiert darin unter anderem die Idee
der ,,Akrasia“, das Auseinanderfallen von moralischem Wissen und Han-
deln (Cohen, 2000, S.28). Eigentum erscheint hier nicht als Besitzstand,
sondern als moralischer Priifstein.

Engelhorn positioniert sich dabei explizit gegen die Vorstellung von
Reichtum als privater Lebensleistung. Sie dekonstruiert die meritokrati-
sche Erzdhlung, dass Vermdgen automatisch mit Leistung und Verdienst
gleichzusetzen sei. Vielmehr verweist sie auf die historische und struktu-
relle Ungleichverteilung von Chancen, durch die Erbschaften zur Repro-
duktion von Privilegien genutzt werden konnen. Ihre Kritik richtet sich so-
mit auch gegen die ,,Unsichtbarkeit* der Herkunft in 6ffentlichen Debatten
(Engelhorn, 2022, S. 54).

Aus soziokultureller Sicht beschreibt Engelhorn Eigentum als unver-
diente symbolische Macht, die Ungleichheiten nicht nur erhilt, sondern
auch legitimiert (Engelhorn, 2022, S. 81). Sie fordert eine radikale Demo-
kratisierung von Eigentum und kritisiert das Fehlen politischer Instrumente
zur gerechten Umverteilung (Ebd., S. 32, 44). Ihre Vorschlédge reichen von
transparenten Steuermechanismen bis hin zu partizipativen Vermogensver-
teilungsverfahren, etwa durch Biirgerrite, die sie selbst initiiert hat.

Aus psychologischer Sicht betont sie die Identititskrisen, die aus iiber-
grofem Reichtum entstehen konnen. Der Besitz eines Vermogens, das sie
nicht selbst erarbeitet hat, stellt fiir sie eine Belastung dar — eine Art ,,im-
pliziter Auftrag®, dem sie sich entziehen mochte, indem sie Verantwortung
tibernimmt. Der Verzicht auf das Geld wird so zur Handlung der Selbst-
kldarung, zur Antwort auf ein inneres Spannungsverhéiltnis. Engelhorn be-
schreibt diesen Prozess als schmerzhaft und befreiend zugleich (Engel-
horn, 2022, S. 88). Eigentum wird somit auch zu einer psychodynamischen
Belastung — ein Aspekt, der in der Forschung zu Familienunternehmen bis-
her nur am Rande behandelt wurde.

Ethisch-philosophisch argumentiert Engelhorn im Anschluss an
Arendt und Camus fiir eine neue Freiheitskonzeption, die nicht auf Verfii-
gungsgewalt, sondern auf die Pflicht zur gesellschaftlichen Verantwortung
abzielt (Engelhorn, 2022, S. 116). Ihre Kritik an Philanthropie als paterna-
listische Kompensation markiert einen Bruch mit etablierten Logiken des
Gebens (ebd., S.121). Freiheit sei demnach nicht die Abwesenheit von
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Einschrinkung, sondern die bewusste Wahl, Verantwortung zu iiberneh-
men. Thre Haltung miindet in der Uberzeugung, dass Geld nur dann ein
gutes Leben sichern kann, wenn es in einen sozialen Kontext zuriickge-
fiihrt wird, der auf Gleichheit und Teilhabe beruht (ebd., S. 163).

VERANTWORTUNGSEIGENTUM — WEITERE MOGLICHE
KRITIKPUNKTE ENGELHORNS

Angesichts ihrer normativen Positionen kdnnte man vermuten, dass En-
gelhorn das Modell des Verantwortungseigentums grundsétzlich begriilen
wiirde. SchlieBlich ermoglicht es die Trennung von Kontrolle und Gewin-
nabsicht und stellt den Unternehmenszweck in den Vordergrund. Gleich-
wohl wire sie vermutlich kritisch gegeniiber der verbleibenden Machtkon-
zentration in den Hinden von Treuhinder:innen, der fehlenden Umvertei-
lung von Vermogen und der grundsétzlichen Systemimmanenz dieses Mo-
dells eingestellt. Aus ihrer Sicht wiirde Verantwortungseigentum nicht weit
genug gehen, um Eigentum radikal neu zu denken.

Ein weiterer Kritikpunkt konnte darin liegen, dass Verantwortungsei-
gentum das Eigentum zwar funktional neu ausrichtet, jedoch keine tat-
sdchliche Verlagerung von Vermogensverhiltnissen bewirkt. Engelhorns
Ansatz zielt hingegen auf eine strukturelle Redistribution jenseits unter-
nehmerischer Kontrolle ab. Auch das demokratische Defizit treuhinderi-
scher Modelle wiirde sie vermutlich infrage stellen. SchlieB3lich wiirde sie
vermutlich anmerken, dass Verantwortungseigentum als Reformpfad in-
nerhalb eines kapitalistischen Systems interpretiert werden kann, das sie
selbst grundlegend kritisiert.

FAZIT: EIN SOZIOKULTURELL MOTIVIERTER EXKURS MIT
ERKENNTNISTHEORETISCHEM MEHRWERT

Auch wenn Ownership Quitting bislang kein etabliertes Forschungsfeld ist
und eher unter diskursiven Kategorien wie der Reziprozitit vermogender
Akteur:innen verhandelt wird, ermoglicht die Analyse solcher Einzelfil-
le einen erkenntnisleitenden Zugang zu alternativen Eigentumspraktiken.
Das Kapitel erweitert die Perspektive auf Verantwortungs-Eigentum um
diskursive und soziokulturelle Deutungen, die insbesondere in moraloko-
nomischen und politischen Debatten an Bedeutung gewinnen. Die Einbin-
dung populdrwissenschaftlicher Werke wie ,,Geld* stellt in diesem Kontext
keinen methodischen Bruch dar, sondern ergénzt die Dissertation um eine
erkenntnisgenerierende Dimension im Sinne explorativer Sozialforschung.
Um jedoch wissenschaftliche Validitét zu erzielen, ist eine weiterfithrende
empirische Untersuchung solcher Bewegungen unumgénglich, beispiels-
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weise in Form qualitativer Fallstudien, systematischer Interviewanalysen
oder diskurstheoretischer Zuginge.

4.3.4.3 LIMITATIONEN

Die Analyse alternativer Eigentumsmodelle, wie des Verantwortungsei-
gentums oder des freiwilligen Eigentumsverzichts in Familienunterneh-
men, ist bislang durch mehrere inhaltliche und methodische Begrenzungen
gekennzeichnet. Diese betreffen sowohl die theoretische Tiefe als auch die
empirische Fundierung des vorliegenden Forschungsstands.

Erstens ist festzustellen, dass die vorhandene Literatur hdufig von ei-
nem funktional-6konomischen Verstindnis von Eigentum ausgeht. Dabei
wird Eigentumsverzicht primér im Kontext von Nachfolgestrategien, Kon-
trollabgabe oder Kapitalallokation thematisiert, etwa im Hinblick auf un-
ternehmerische Stabilitit, Governance-Regelungen oder strategische Uber-
gaben (vgl. Zellweger, 2017, S. 116 {f.; Reiff, 2024, S.207-210). Wenn-
gleich diese Perspektiven relevante strukturelle Aspekte abbilden, bleiben
emotionale, kulturelle und psychologische Prozesse hidufig unterbeleuch-
tet.

Zweitens zeigt sich eine methodische Einseitigkeit: Viele empirische
Studien greifen auf quantitative Designs zuriick, in denen Eigentum tiber
juristische oder betriebswirtschaftliche Indikatoren operationalisiert wird,
etwa durch formelle Eigentumstitel, Anteilsiibertragungen oder Fithrungs-
wechsel (Zellweger, 2017, S. 119 f.). Die damit einhergehende Reduktion
komplexer Eigentumsrealitéten ldsst jene subjektiven und sozialen Dimen-
sionen unberiicksichtigt, die gerade im Kontext von Familienunternehmen
von besonderer Bedeutung sind.

Hier setzt die psychologische Ownership-Forschung an. Sie zeigt auf,
dass sich Eigentum auch unabhingig von juristischen Rechten manifestie-
ren kann, beispielsweise als gefiihlte Verantwortung, emotionale Zugeho-
rigkeit oder identitétsstiftende Bindung (Pierce et al., 2001, S.299; Bern-
hard & O’Driscoll, 2011, S. 345). In diesem Sinne ist Eigentumsverzicht
somit nicht nur als struktureller Vorgang, sondern auch als psychodynami-
scher Prozess zu verstehen, der mit inneren Aushandlungen, Bedeutungs-
verschiebungen und sozialer Riickkopplung verbunden ist.

Ein zentrales Desiderat betrifft zudem die empirische Erforschung des
Verantwortungseigentums selbst. Reiff (2024, S.209-214) beschreibt das
Modell zwar systematisch und analysiert seine Prinzipien der Vermogens-
bindung und Selbstbestimmung, jedoch fehlen bislang belastbare Langs-
schnittstudien zu dessen konkreten Auswirkungen auf Nachfolgeprozesse,
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Mitarbeitendenbindung oder Gemeinwohlorientierung. Gleiches gilt fiir
die Frage, wie psychologisches Eigentum im Rahmen des Verantwortungs-
eigentums kultiviert oder transformiert wird, etwa durch neue Governance-
Formate, symbolische Rollen oder dialogische Praktiken.

Weitere Forschungsliicken zeigen sich auch hinsichtlich der kollekti-
ven Perspektive auf Eigentum. So weist die Studie von Martinovi¢ und
Verkuyten (2024, S. 125-130) darauf hin, dass kollektives psychologisches
Eigentum ambivalente Wirkungen entfalten kann. Einerseits stirkt es das
Verantwortungsgefiihl und den Zusammenhalt, andererseits kann es zu Ex-
klusionsmechanismen fiihren, wenn Eigentum als gruppenspezifisches Pri-
vileg verteidigt wird. Diese Dynamik ist besonders relevant fiir Verantwor-
tungseigentum, das explizit auf Inklusion, Gemeinwohlbindung und offene
Teilhabe abzielt.

Auch die Studie von Jami, Kouchaki und Gino (2021, S.698-704)
zeigt, dass Ownership-Gefiihle nicht nur identitétsstiftend wirken, sondern
auch prosoziales Verhalten begiinstigen konnen, beispielsweise durch eine
gesteigerte Selbstverantwortung. Allerdings hdngt dieser Effekt wesentlich
von der Wahrnehmung der eigenen Rolle und der Einbettung in soziale
Kontexte ab.

Insgesamt verdeutlichen diese Limitationen: Die Erforschung von Ei-
gentumsverzicht und Verantwortungseigentum in Familienunternehmen
erfordert eine systematische Integration okonomischer, psychologischer
und kultureller Perspektiven. Eigentum ist nicht allein ein juristischer Sta-
tus, sondern ein relationales Gefiige, das tiber symbolische Praktiken, emo-
tionale Narrative und geteilte Sinnhorizonte konstituiert wird (vgl. Bern-
hard & O’Driscoll, 2011, S. 358 £.; Reiff, 2024, S. 212; Pierce et al., 2001,
S.310). Eine interdisziplindre Weiterentwicklung des Forschungsfeldes er-
scheint daher unerlésslich.

4.3.4.4 FORSCHUNGSLUCKEN

Die systematische Literaturanalyse hat mehrere Forschungsliicken offen-
bart, die relevanten Forschungsbedarf im Hinblick auf die Weiterent-
wicklung des Verantwortungseigentums in Familienunternehmen aufzei-
gen. Diese betreffen sowohl theoretische und empirische Grundlagen als
auch kontextuelle Vergleichbarkeit und konzeptuelle Schérfung. Dabei las-
sen sich drei iibergeordnete Themenfelder identifizieren: (I) Motive und
Wahrnehmungen von Eigentumsverzicht, (II) Wirkung und Systempas-
sung von Verantwortungseigentum sowie (III) Vergleichbarkeit und theo-
retische Fundierung des integralen Potenzials:
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I MOTIVE UND WAHRNEHMUNGEN VON EIGENTUMSVERZICHT

Die vorliegenden Studien deuten auf eine vielféltige Motivlage fiir den
freiwilligen Eigentumsverzicht hin. Reiff (2024, S.207-209) betont, dass
Verantwortungseigentum nicht nur als rechtliches Strukturmodell, son-
dern auch als Ausdruck einer Haltung verstanden werden muss, die auf
langfristige Sinnorientierung und Verantwortung abzielt. Brundin et al.
(2023, S. 16 ff.) beschreiben den Eigentumsverzicht als psychologisch und
symbolisch bedeutsamen Prozess, der mit biografischen Briichen, innerer
Transformation und kognitiver Entlastung einhergeht.

Entwicklungspsychologische Studien (Friedman & Neary, 2008;
Kanngiesser & Hood, 2014) zeigen dariiber hinaus, dass intuitive
Ownership-Logiken bereits im Kindesalter entstehen und auf Prinzipien
wie Erstbesitz oder Eigenleistung beruhen. Diese frithen Aneignungsmus-
ter wirken in unternehmerischen Kontexten fort, insbesondere in Familien-
unternehmen, in denen Eigentum iiber Generationen hinweg mit personli-
cher Identitit und Selbstwirksamkeit verkniipft ist (Brundin et al., 2023;
Mustafa et al., 2023).

Dennoch fehlt bislang eine systematische empirische Untersuchung der
motivationalen Vielfalt hinter dem Schritt ins Verantwortungseigentum,
gerade im Hinblick auf Unterschiede zwischen den Generationen, Rollen-
bildern oder kulturellen Kontexten. Auch die Bedeutung von Reziprozi-
téit als potenzielles Motiv — verstanden als moralischer Riickfluss in Form
von Anerkennung, Loyalitit oder sozialem Vertrauen — wurde bisher nicht
explizit untersucht, obwohl Hinweise auf ihre Bedeutung in Studien zu
kollektiver Ownership und emotionaler Bindung existieren (Martinovi¢ &
Verkuyten, 2024, S. 127-130; Naldi et al., 2024, S. 10-13).

Beispielhafte Forschungsfragen:

— Welche psychologischen, sozialen und normativen Faktoren beeinflus-
sen den Eigentumsverzicht in Unternehmerfamilien?

— Inwiefern bestehen Unterschiede in der Wahrnehmung von Eigentum
und Verantwortung zwischen Generationen?

— Welche Rolle spielt Reziprozitit in der intergenerationalen Vermogens-
weitergabe?

II. WIRKUNG UND SYSTEMPASSUNG VON
VERANTWORTUNGSEIGENTUM

Reiff (2024, S.212-215) weist auf die potenzielle Stabilitit und werte-
orientierte Steuerungslogik des Verantwortungseigentums hin. Belastbare
empirische Studien zu dessen langfristigen Wirkungen auf Unternehmens-
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fithrung, Mitarbeitendenbindung und Stakeholder-Beziehungen fehlen je-
doch bislang. Die Fallbeispiele (z. B. Ecosia, Einhorn, Zeiss) veranschau-
lichen positive Wirkungen, sind aber nicht systematisch vergleichbar.
Studien zum psychologischen Eigentum zeigen, dass Ownership-
Gefiihle bei Mitarbeitenden zu hoherer intrinsischer Motivation, organisa-
tionaler Loyalitdt und Innovationsverhalten fithren konnen, vorausgesetzt,
sie erleben Handlungsspielrdume, Sinnbezug und Vertrauen (vgl. Bern-
hard & O’Driscoll, 2011, S.358 ff.; Sieger et al., 2013, S.370 ff.; Gi-
ang & Dung, 2021, S.197-199). Auch Jami, Kouchaki und Gino (2021,
S. 698-704) belegen in experimentellen Studien, dass Ownership-Gefiihle
prosoziales Verhalten fordern, jedoch nur, wenn sie mit einem gesteigerten
Verantwortungsgefiihl einhergehen. Inwiefern solche Mechanismen auch
in Eigentumsverhiltnissen jenseits klassischer Beteiligung (wie beim Ver-
antwortungseigentum) greifen, ist jedoch noch ungeklirt.
Beispielhafte Forschungsfragen:
— Welche 6konomischen, sozialen und psychologischen Auswirkungen
entfaltet Verantwortungseigentum in der Unternehmenspraxis?
— Wie verindert sich das Rollenverstindnis von Eigentiimer:innen im
Kontext von Verantwortungseigentum?
— Wie wirken sich kollektiv geteilte Ownership-Gefiihle auf Nachfolge,
Identifikation und Gemeinwohlorientierung aus?

ITI. VERGLEICHBARKEIT UND KONZEPTUALISIERUNG DES
INTEGRALEN POTENZIALS

Zwar wird Verantwortungseigentum zunehmend als funktionale Alternati-
ve zu klassischen Eigentumsformen verstanden (Reiff, 2024, S. 214; San-
ders, 2022, S.637), doch bleibt unklar, wie es sich systematisch von ver-
wandten Modellen wie Genossenschaften, Sozialunternehmen oder Stif-
tungsformen unterscheidet. Es fehlen vergleichende Studien, die struktu-
relle, rechtliche und kulturelle Unterschiede herausarbeiten.

Ebenso ist das sogenannte integrale Potenzial von Verantwortungsei-
gentum bislang nicht theoretisch ausdifferenziert. In der vorliegenden Ar-
beit wird darunter die Fahigkeit verstanden, dkonomische, soziale, kultu-
relle und psychologische Dimensionen von Eigentum integrativ zu verbin-
den. Diese Konzeption ist anschlussfihig an Theorien kollektiver Owner-
ship (Martinovi¢ & Verkuyten, 2024), reziproker Bindung (Naldi et al.,
2024) und prosozialer Motivation (Jami et al., 2021). Sie wurde jedoch
bislang weder operationalisiert noch empirisch modelliert.

Beispielhafte Forschungsfragen:
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— Welche strukturellen und kulturellen Unterschiede bestehen zwischen
Verantwortungseigentum und anderen alternativen Eigentumsformen?
— Lassen sich hybride Modelle konstruieren, die Prinzipien verschiedener
Eigentumslogiken kombinieren?
— Wie ldsst sich das integrale Potenzial theoretisch konturieren und empi-
risch erfassen?
Diese drei Forschungsperspektiven zeigen, dass Verantwortungseigentum
zwar zunehmend Anerkennung als gesellschaftlich relevantes Eigentums-
modell findet, seine wissenschaftliche Fundierung jedoch noch am Anfang
steht. Um das Potenzial dieser Eigentumsform fiir die unternehmerische
Praxis, die Eigentiimerentwicklung und die gesellschaftliche Transforma-
tion umfassend zu erschlieBen, bedarf es interdisziplinédrer, multimethodi-
scher und kontextspezifischer Forschung.

4.3.4.5 CONCLUSIO

Die vorliegende Literaturanalyse zeigt, dass das Konzept des Verant-
wortungseigentums bislang weder theoretisch systematisch durchdrungen
noch empirisch umfassend erforscht ist. Durch die Verbindung aus struktu-
rierter Auswertung, kontextueller Rahmung und exemplarischen Fallana-
lysen konnten jedoch zentrale Einsichten gewonnen werden, die fiir das
Verstdndnis dieses Eigentumsmodells von grundlegender Bedeutung sind.
Dabei erscheint Eigentum nicht mehr ausschlieBlich als juristische Verfii-
gungsstruktur, sondern als kulturell gerahmte, psychologisch aufgeladene
und normativ eingebettete Beziehungsform.

Ein wesentlicher Erkenntnisgewinn dieser Arbeit liegt in der interdis-
ziplindren Verkniipfung unterschiedlicher Perspektiven, beispielsweise aus
der psychologischen Ownership-Forschung (Pierce et al., 2001; Bernhard
& O’Driscoll, 2011), der Nachfolgeforschung (Brundin et al., 2023; Reiff,
2024) und der Beschiftigung mit kollektiven Eigentumsmodellen (Marti-
novi¢ & Verkuyten, 2024). Dadurch wird Verantwortungseigentum nicht
nur als rechtlich-strukturelle Innovation sichtbar, sondern auch als Aus-
druck eines tiefergehenden Wertewandels, der auf Reziprozitit, Sinnorien-
tierung und systemische Verantwortung abzielt.

Diese Erkenntnisse bilden die erkenntnisleitende Grundlage fiir das fol-
gende Kapitel. Dort werden auf Basis der vorliegenden Ergebnisse konkre-
te Hypothesen entwickelt und Gestaltungsoptionen abgeleitet, die das bis-
lang theoriebasierte Verstindnis von Verantwortungseigentum in praxisna-
he Szenarien iiberfithren. Ziel ist es, das Konzept des integralen Potenzi-
als nicht nur begrifflich zu schirfen, sondern es als realen Moglichkeits-
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raum fiir unternehmerische, organisationale und familiidre Transformation
erfahrbar zu machen.

4.4 METHODENKRITIK UND ERKENNTNISTHEORETISCHE
REFLEXION

Die in diesem Kapitel dargestellten Erkundungsaufstellungen basieren auf
einem abduktiven Forschungsansatz, der sich bewusst von den klassischen,
deduktiven oder induktiven Logiken der empirischen Sozialforschung ab-
grenzt. Das Ziel bestand nicht darin, eine objektiv iiberpriifbare Wirk-
lichkeit abzubilden, sondern durch die gezielte Inszenierung systemischer
Konstellationen ein vertieftes Verstidndnis relationaler Dynamiken und la-
tenter Bedeutungsstrukturen zu ermoglichen. Diese erkenntnisleitende Per-
spektive erfordert eine methodenkritische Einordnung, um sowohl den wis-
senschaftlichen Anspruch als auch die epistemische Reichweite der ge-
wonnenen Thesen transparent zu machen.

Systemaufstellungen sind in der wissenschaftlichen Diskussion um-
stritten. Zwar finden sie in der Praxis vielfach Anwendung, iberwiegend
in der Organisationsentwicklung und Supervision, jedoch fehlen bislang
standardisierte Kriterien zur Validierung ihrer Ergebnisse. Ihre Stirke liegt
nicht in der empirischen Uberpriifbarkeit im klassischen Sinne, sondern in
ihrer Fihigkeit, unbewusste Muster, implizite Haltungen und systemische
Spannungsfelder sichtbar zu machen. In dieser Dissertation wurde die Me-
thode daher nicht als Beweisfiihrung, sondern als Resonanzraum zur Hy-
pothesengenerierung eingesetzt — im Sinne einer explorativen, transforma-
tiven Forschung, wie sie beispielsweise Miiller-Christ (2016) vorschlagt.

Die epistemologische Grundlage dieses Vorgehens liegt in der Abduk-
tion nach Charles S. Peirce. Diese beschreibt eine Best-Guess-Logik, mit
der durch das Zusammenwirken von Intuition, Erfahrung und Kontextwis-
sen neue Einsichten gewonnen werden. Abduktion ist keine Garantie fiir
Wahrheit, sondern ein Verfahren zur Herstellung neuer Perspektiven. Thre
Giiltigkeit ergibt sich nicht aus ihrer Messbarkeit, sondern aus ihrer An-
schlussfihigkeit, Plausibilitdt und Fruchtbarkeit fiir weiterfiihrende Theo-
riebildung und Praxisreflexion.

Ein zentraler Kritikpunkt systemischer Aufstellungen ist deren man-
gelnde Reproduzierbarkeit. In der vorliegenden Arbeit wird diesem Ein-
wand begegnet, indem die Verfahren transparent dokumentiert, die Auf-
stellungselemente theoretisch begriindet und die Analyse durch transkri-
bierte Originalzitate nachvollziehbar gemacht werden. Zudem wurde die
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Validierung der aufgestellten Hypothesen nicht innerhalb der Aufstellung
selbst, sondern im Rahmen der anschlieBenden systematischen Literatur-
analyse (Kapitel 4.5) vorgenommen. Diese triangulative Riickbindung er-
moglicht eine theoretische Absicherung der Ergebnisse, ohne den explora-
tiven Charakter der Methode zu nivellieren.

Es ist wichtig zu betonen, dass sich die in den Aufstellungen entwi-
ckelten Thesen nicht im Sinne empirischer Verallgemeinerbarkeit verste-
hen, sondern als heuristische Impulse, die auf die Erforschung tieferliegen-
der Dynamiken in Familienunternehmen abzielen. In diesem Sinne wur-
de bewusst auf klassische Giitekriterien wie Reliabilitdt und Standardisie-
rung verzichtet. Stattdessen wurde ein erkenntnistheoretischer Rahmen ge-
wihlt, der sich an Resonanzfahigkeit (Rosa, 2016), Systempassung (GeiB3-
ler, 2005) und innerer Stimmigkeit (Wilber, 2006) orientiert.

Die Integration metaphorischer Darstellungen — etwa des ,,symbioti-
schen Drachens* oder der ,,Briicke ins Unbekannte* — folgt dabei keiner
asthetischen Spielerei, sondern einer erkenntnislogischen Funktion: Meta-
phern ermdglichen es, komplexe systemische Zusammenhinge ganzheit-
lich zu erfassen, Ambivalenzen auszuhalten und neue Bedeutungsriume
zu erdffnen. Sie fungieren als Verdichtungen von Erfahrungswissen, das
sich einer rein begrifflichen Sprache entzieht, und sind somit ein zentrales
Instrument transformativer Forschung.

Die gewihlte Methodenkombination ist keine empirisch-normative
Beweisfiihrung, sondern ein erkenntnisgenerierendes Verfahren zur Er-
kundung integraler Transformationsprozesse. Ihre wissenschaftliche Trag-
fahigkeit basiert auf der theoretischen Riickbindung, der methodischen
Transparenz und der epistemologischen Reflexion, nicht auf der Reprodu-
zierbarkeit einzelner Ergebnisse. Gerade darin liegt ihr innovativer Beitrag
zur Familienunternehmensforschung: Sie macht Unsichtbares sichtbar und
stellt alte Gewissheiten infrage.






5 DISKUSSION DER ERGEBNISSE —
VERANTWORTUNGSEIGENTUM ALS
GESTALTUNGSFELD FUR
FAMILIENUNTERNEHMEN

Aufbauend auf den in Kapitel 3 entwickelten theoretischen Konzepten, den
empirisch gewonnenen Einsichten aus den in Kapitel 4.2 beschriebenen
Erkundungsaufstellungen sowie den Ergebnissen der systematischen Lite-
raturanalyse (Kapitel 4.3) werden in diesem Kapitel eine Reihe hypotheti-
scher Entwicklungspfade fiir Familienunternehmen, die sich mit dem Mo-
dell des Verantwortungseigentums beschiftigen, entwickelt. Dabei steht
nicht die Diskussion iiberpriifbarer Ergebnisse, sondern die explorative
Entfaltung von Gestaltungsoptionen im Mittelpunkt. Die nachfolgenden
Ausfiihrungen sind als Moglichkeitsraume zu verstehen, nicht als norma-
tive Handlungsempfehlungen oder empirisch verifizierte Kausalmodelle.

Im Zentrum steht die Frage:

Konnte es sein, dass Verantwortungseigentum ein Moglichkeitsraum
fiir eine integrale Transformation von Familienunternehmen ist, insbeson-
dere, wenn es nicht nur strukturell, sondern auch kulturell und psycholo-
gisch wirksam verankert wird?

Die zugrunde liegenden Annahmen ergeben sich aus einem abduk-
tiven Erkenntnisinteresse, das sich im Verlauf der Forschungsarbeit her-
ausgebildet hat. Die Methode der Systemaufstellung hat aufgedeckt, dass
Wandel in Familienunternehmen selten linear oder rational erfolgt, son-
dern durch vielschichtige Dynamiken von Rollen, Zugehorigkeiten, Unsi-
cherheiten und kulturellen Deutungsmustern geprégt ist. Verantwortungs-
eigentum konnte als neue Erzidhlung von Eigentum, so die Hypothese, in
der Lage sein, diese Spannungen nicht nur zu strukturieren, sondern auch
produktiv zu nutzen.

Die Thesen und Gestaltungsperspektiven dieses Kapitels kniipfen an
die im Kapitel 4.3 synthetisierten Erkenntnisse an und iibersetzen sie in
hypothetische Szenarien. Dabei wird deutlich: Verantwortungseigentum ist
kein Garant fiir gelingenden Wandel, wohl aber ein moglicher Katalysator,
wenn bestimmte Voraussetzungen erfiillt sind, etwa eine klare Sinnorien-
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tierung, der Aufbau kollektiver Verantwortung und die bewusste Aushand-

lung von Eigentums-, Fithrungs- und Familienrollen.

Zur Struktur dieses Kapitels:

— In Abschnitt 5.1 werden strategische Uberlegungen zur innerfamilizren
Vorbereitung auf eine mogliche Transformation vorgestellt.

— Abschnitt 5.2 fragt nach den mentalen Modellen, die durch Verantwor-
tungseigentum herausgefordert oder verdndert werden konnten.

— Abschnitt 5.3 thematisiert die Frage des freiwilligen Eigentumsverzichts
als kulturelles und emotionales Spannungsfeld.

— In Abschnitt 5.4 wird ein heuristisches Bewertungsmodell fiir das ,,inte-
grale Potenzial“ von Verantwortungseigentum skizziert.

— Abschnitt 5.5 verdichtet diese Perspektiven in zwei narrativen Blaupau-
sen.

— Und Abschnitt 5.6 integriert die gewonnenen Einsichten in drei integra-
le Landkarten, die eine theoriebasierte Systematik fiir kiinftige Entwick-
lungsprozesse bieten.

Alle Aussagen erfolgen bewusst im Konjunktiv. Sie sind als hypotheti-

sche Anniherungen an eine mogliche Zukunft zu verstehen, als Versuch,

in einem sich wandelnden Eigentumsverstindnis neue Formen von Verant-
wortung, Zugehorigkeit und Sinn zu entwerfen, ohne die Komplexitit des

Wandels zu simplifizieren.

Verantwortungseigentum wird in diesem Kapitel somit nicht als bereits
bewiesenes Erfolgsmodell behandelt, sondern als ein Angebot zur Refle-
xion, das von Familienunternehmen aufgegriffen werden konnte, um neue
Wege im Umgang mit Eigentum, Fithrung und kollektiver Identitit zu er-
proben.

5.1 FAMILIARE UBERGANGE GESTALTEN: STRATEGIEN
ZUR MOGLICHEN UMSETZUNG VON
VERANTWORTUNGSEIGENTUM

In diesem Kapitel wird untersucht, unter welchen Bedingungen eine Trans-
formation hin zu Verantwortungseigentum in Familienunternehmen denk-
bar wire und welche innerfamilidren Dynamiken dabei moglicherweise
eine Rolle spielen. Der Fokus liegt dabei nicht auf den rechtlichen Aspek-
ten der Umgestaltung, sondern auf psychologischen und organisatorischen
Fragen, die fiir eine langfristige Unternehmensfiihrung, einen kulturellen
Wandel und den Einstieg in ein alternatives Eigentumsmodell relevant sein
konnten.
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Die hier skizzierten Uberlegungen zur Familienstrategie nehmen Be-
zug auf die Annahme, dass Verantwortungseigentum eine familieninterne
Nachfolge erleichtern konnte. Sie formulieren eine mogliche Antwort auf
die Frage, wie Familienunternehmen strukturell und kulturell auf die ver-
dnderten Erwartungen einer jiingeren Generation reagieren konnten. Eine
klare Rollen- und Wertekldrung innerhalb der Familie kann, so die Vermu-
tung, einen Rahmen schaffen, der dabei hilft, transgenerationale Spannun-
gen abzubauen und die Identifikation mit dem Unternehmen zu stirken.

Ein moglicher erster Schritt in diesem Prozess ist die Anwendung des
vom WIFU-Institut entwickelten Ansatzes zur Professionalisierung der
Unternehmerfamilie (Wimmer, Groth & Simon, 2022). Diese moderierte
Methode zielt darauf ab, die Erfolgschancen von Nachfolgeprozessen im
Hinblick auf Eigentumsverhéltnisse und Unternehmensfiihrung zu erho-
hen (vgl. Kleve 2024, S. 10). Der bestehende Ansatz wird hier um Fra-
gen erginzt, die spezifisch im Kontext von Verantwortungseigentum rele-
vant werden konnten, etwa zur Trennung von Gewinn- und Kontrollrechten
oder zur emotionalen Verarbeitung eines verdnderten Eigentumsbegriffs.

Die folgenden Uberlegungen basieren auf dem etablierten Rahmen des
WIFU-Instituts und der Weiterentwicklung des Verfassers aus der Perspek-
tive des Verantwortungseigentums. Es handelt sich dabei nicht um ein nor-
matives Modell, sondern um eine explorative Erweiterung, die potenzielle
Ankniipfungspunkte fiir Familienunternehmen sichtbar machen soll, die
sich mit einem Systemwechsel beschiftigen.

Tabelle 10 zeigt die strategische Ausrichtung der Familienstrategieent-
wicklung nach den zwolf WIFU-Schritten (Wimmer et al., 2022, S.9-12)
und verdeutlicht, wie diese auf das Verantwortungseigentum hin befragt
und gegebenenfalls angepasst werden konnen.

Diese Fragen und Schritte bilden einen Orientierungsrahmen fiir den
moglichen Wandel zu einem Familienunternehmen in Verantwortungsei-
gentum. Dabei geht es nicht nur um die Einfithrung neuer Strukturen und
Prozesse, sondern auch um eine allmihliche kulturelle Verdnderung. Die
Prinzipien des Verantwortungseigentums miissen so in den Alltag inte-
griert werden, dass sie in Entscheidungen, Beziehungen und Kommuni-
kationsformen wirksam werden konnen. Dieser Wandel verlangt ein akti-
ves Aushandeln neuer Erwartungen und Spielrdume im familidiren wie im
unternehmerischen Handeln.

Ein moglicher Zugang zu dieser kulturellen Verdnderung liegt in der
Wertearbeit. Die KEA-Analyse nach Kleve (2020b, S. 247 ff.) bietet einen
Rahmen, um zentrale Werte fiir Familienunternehmen im Ubergang zu
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Verantwortungseigentum zu identifizieren. Werte wie Kollektivitit, Ver-
bundenheit und Zusammenarbeit erscheinen — theoretisch begriindet — als
besonders geeignet, um die langfristige Identifikation mit dem Unterneh-
men zu fordern und gleichzeitig das Innovationspotenzial zu stiarken (Wil-
ber 2000; Baumeister & Leary 1995; Ostrom 1990).

Auch der Umgang mit organisationaler Energie (Bruch & Vogel, 2009,
S.52) konnte eine Rolle spielen. Wenn das kollektive Commitment ge-
stiarkt wird, lassen sich Verdnderungsprozesse besser tragen — sowohl emo-
tional als auch strukturell. Coachingformate, die individuelle, gruppendy-
namische und familidre Spannungsfelder moderieren, konnten hierbei un-
terstiitzend wirken.

Die im Folgenden dargestellten fiinf Schritte stellen keine allgemein-
giiltige Blaupause dar, sondern eine mogliche Abfolge, die auf Grundlage
der vorliegenden Beobachtungen entworfen wurde. Thre Wirksamkeit ist
bislang nicht empirisch belegt, erscheint aber theoretisch konsistent mit
den in Kapitel 4 herausgearbeiteten Wirkungsannahmen.

Diese Schritte lassen sich mit den drei Arbeitshypothesen dieser Arbeit
in Verbindung bringen. Sie deuten die moglichen Auswirkungen von Ver-
antwortungseigentum in verschiedenen Bereichen an, beispielsweise bei
der Nachfolgegestaltung (S. 179) oder beim Aufbau kollektiver Verantwor-
tungsstrukturen (S. 179). Ob und in welcher Form diese Potenziale reali-
siert werden, bedarf einer weiterfithrenden empirischen Priifung. Die Vor-
schlidge dieses Kapitels verstehen sich daher als Beitrag zu einem offenen
Suchprozess.

Ein prototypischer Verlauf des familialen Aushandlungsprozesses wur-
de im Rahmen dieser Dissertation nicht systematisch rekonstruiert, da er
im Aufstellungssetting emergent und heterogen verlief. Diese Liicke mar-
kiert ein relevantes Feld fiir Anschlussforschung.

5.2 MENTALE MODELLE IM WANDEL: WIE SICH
UNTERNEHMERISCHES SELBSTVERSTANDNIS
VERSCHIEBEN KONNTE

Dieses Kapitel basiert auf einem theoretischen Konzept, das international
von der Familienunternehmensforschung geprigt wurde und im deutsch-
sprachigen Raum mafgeblich durch Schlippe, Groth und Riisen (2017)
weiterentwickelt wurde: dem mentalen Modell der Unternehmerfamilie.
Es beschreibt die impliziten kognitiven und normativen Deutungsmuster,
mit denen Familienunternehmen ihre intergenerativen Verantwortungs-,
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Eigentums- und Fiihrungsbeziehungen strukturieren. Mentale Modelle
wirken dabei als selektive Wahrnehmungs- und Handlungsrahmen. Sie be-
einflussen maflgeblich, wie Verinderungen — etwa im Hinblick auf alterna-
tive Eigentumsformen — antizipiert, bewertet und umgesetzt werden (vgl.
von Schlippe et al., 2017, S. 98 ff.).

Zentrale Annahme dieses Kapitels ist, dass ein institutioneller Wan-
del im Eigentumsverstindnis, wie ihn das Modell des Verantwortungsei-
gentums intendiert, mit einer Transformation der mentalen Modelle ein-
hergeht. Diese Veridnderung wird nicht als linear oder deterministisch ge-
dacht, sondern als kontingenter Méglichkeitsraum, in dem neue Orientie-
rungen ausgehandelt werden miissen. Vor der Einfiihrung eines solchen
Modells sind diese mentalen Modelle hiufig durch proprietire, individual-
rechtlich geprigte Vorstellungen von Verfiigungsgewalt, Generationenfol-
ge und Fithrungsanspruch charakterisiert (ebd., S. 98 1.).

Mit der Umstellung auf Verantwortungseigentum konnte sich das
Selbstverstiandnis in Richtung einer systemisch-relationalen Orientierung
veriandern. Die normative Leitidee des Gemeinwohls, die institutionali-
sierte Trennung von Gewinn- und Kontrollrechten sowie die Einfithrung
kollektiver Verantwortungsgemeinschaften stellen neue Anforderungen an
Rollen, Kommunikationsformen und Zugehorigkeitskriterien. Dies betrifft
sowohl familieninterne Dynamiken als auch die Einbindung externer Ste-
wards oder langjdhriger Mitarbeitende:r mit hohem Commitment.

Zur praktischen Orientierung stellen sich in diesem Kontext zentrale
Leitfragen, die Familienunternehmen im Wandel begleiten konnen.:

— Wer gehort zur verantwortungstihigen Eigentiimergemeinschaft?

— Wie funktioniert ein kollektives Stakeholdermanagement — intern wie
extern?

— Welche Werte und langfristigen Ziele tragen Familie, Unternehmen und
Gemeinwohl gemeinsam?

— Wie gelingt die Trauerarbeit um das gewachsene Familienerbe — bei
gleichzeitigem Bekenntnis zum transgenerationalen Bestehen?

— Welche neuen Kompetenzen braucht es — kommunikativ, emotional,
strategisch — fiir den Umgang mit Verantwortungseigentum?

Diese Fragen bilden die heuristische Grundlage fiir eine kulturelle Trans-
formation, in der unternehmerisches Handeln neu verortet wird — jenseits
traditioneller Eigentumslogiken.

In diesem Zusammenhang ist das Drei-Kreise-Modell nach Gersick et
al. (1997) analytisch anschlussfihig. Es beschreibt Familie, Unternehmen
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und Eigentum als iiberlappende, aber eigenlogische Subsysteme innerhalb
von Familienunternehmen. Es bietet eine heuristische Grundlage zur Ana-
lyse von Rollenkonflikten, Interessensiiberschneidungen und Systemiiber-
giangen. In der WIFU-Forschung wurde dieses Modell aufgegriffen und
insbesondere im Hinblick auf kollektive Identitdtsdynamiken weiterentwi-
ckelt.

So sprechen Schlippe, Groth und Riisen (2017, S.47 ff.) von einer
,,verdoppelten Familie®, die dauerhaft zwischen privat-familidrer Identitét
und unternehmerischer Funktionslogik oszilliert. Diese strukturelle Ambi-
valenz wird als zentrales Spannungsfeld verstanden, das sowohl Bindung
als auch Uberforderung erzeugen kann. Verantwortungseigentum konnte
hier neue Ordnungsmoglichkeiten schaffen, etwa durch institutionalisier-
te Gremien, rollenbasierte Governance-Strukturen und die bewusste Off-
nung von Zugehorigkeitsdefinitionen, die iiber biologische Abstammung
hinausgehen.

Der damit verbundene kulturelle Wandel ldsst sich, in Anlehnung an
Schlippe et al. (2017, S.229 {f.), durch zwei Schliisselkompetenzen be-
schreiben:

— Polykontextualititskompetenz: die Fihigkeit, widerspriichliche Logiken
(z. B. Familienloyalitit und betriebswirtschaftliche Rationalitédt) simul-
tan handlungsfihig zu halten.

— Wertepluralititskompetenz: der konstruktive Umgang mit divergieren-
den normativen Orientierungen innerhalb der Unternehmerfamilie.

Bislang sind beide Kompetenzen zwar theoretisch beschrieben, jedoch em-
pirisch kaum systematisch untersucht worden.

Die WIFU-Literatur legt dariiber hinaus nahe, dass eine tragfdhige
Identifikation mit dem Modell des Verantwortungseigentums nicht allein
strukturell erzeugt werden kann, sondern mal3geblich durch subjektiv er-
lebte Fairness beeinflusst wird (Groth & von Schlippe, 2015, S.89 ff.).
Dabei wirken die symbolische Anerkennung individueller Beitrédge, trans-
parente Kommunikationsprozesse und partizipative Entscheidungsfindung
als zentrale Vermittlungsinstanzen. Fehlen diese, drohen Legitimations-
verluste, Riickzugsbewegungen oder eine stille Dysfunktionalisierung des
Modells.
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Quelle: Eigene Darstellung

Mentale Modelle sind ein konstitutives, wenn auch schwer empirisch
greifbares Element der transgenerationalen Unternehmensfithrung. Thre
Transformation im Zuge von Verantwortungseigentum eroffnet einen re-
flexiven Moglichkeitsraum, in dem neue Rollenverstindnisse, Machtkon-
stellationen und Formen kollektiver Steuerung erprobt werden konnen. Ob
und wie diese Verdnderungen wirksam werden, ist eine offene Forschungs-
frage. Sie markiert zugleich den Ubergang zu den im folgenden Kapitel
entwickelten Szenarien zur Gestaltung einer integralen Eigentumskultur.

5.3 OWNERSHIP QUITTING ALS REALITAT? UMGANG MIT
EIGENTUMSVERZICHT IN UNTERNEHMERFAMILIEN

Die offentliche Diskussion iiber Eigentum, Vermogen und intergeneratio-
nale Gerechtigkeit hat in den vergangenen Jahren stark an gesellschaftli-
cher Relevanz gewonnen. Prominente Beispiele wie Marlene Engelhorn,
die ihren Erbverzicht 6ffentlich erklirt und eine gerechtere Vermogensver-
teilung fordert, markieren einen kulturellen Wandel im Verstindnis von Ei-
gentum. Solche Positionen berithren auch Familienunternehmen, die tradi-
tionell auf der transgenerationalen Weitergabe von Eigentum, Verantwor-
tung und Kontrolle basieren.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage: Wie konnen Familien-
unternehmen auf wertebasierte Riickzugswiinsche aus der Eigentiimerrol-
le reagieren? Und inwiefern ist das Modell des Verantwortungseigentums
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anschlussfahig an solche Haltungen, ohne die Kontinuitéit und Governance
des Unternehmens zu gefdhrden?

In diesem Kapitel wird Ownership Quitting als bewusster, reflexiver
Riickzug aus dem Eigentum aus moralischen, kulturellen oder biografi-
schen Griinden definiert. Ziel ist es nicht, diesen Schritt zu bewerten,
sondern mogliche Umgangsweisen innerhalb von Unternehmerfamilien zu
skizzieren, die emotionale, kommunikative und strategische Komponenten
einbeziehen. Die folgenden Vorschldge kniipfen an die Annahmen 1 bis 3
an (S. 179) und bieten ein orientierendes, nichtnormatives Handlungssche-
ma.

SCHRITT 1: PERSPEKTIVWECHSEL ERMOGLICHEN — ANERKENNUNG
STATT ABWEHR

Ein erster Schritt besteht darin, Riickzugswiinsche nicht als familidre Ab-
weichung oder Loyalitdtsbruch zu werten, sondern als Ausdruck eines ver-
dnderten Eigentumsverstindnisses. In diesem Kontext konnte Verantwor-
tungseigentum eine vermittelnde Funktion einnehmen, da es Eigentum von
Ausschiittung und Kontrollmacht entkoppelt. So werden alternative Rollen
fiir engagierte Familienmitglieder ermoglicht, ohne dass klassische Eigen-
tumstitel vorausgesetzt werden (Reiff, 2024, S.209-212).

Gerade bei jiingeren Generationen kann Verantwortungseigentum
einen Identifikationsraum bieten, der Werte wie Sinn, Mitverantwortung
und Gemeinwohlorientierung ins Zentrum riickt — unabhéngig von der for-
mellen Eigentiimerposition. Damit erdffnet sich ein kultureller Spielraum,
in dem nicht Besitz, sondern Beitrag zihlt (Wilber, 2006, S. 73).

SCHRITT 2: TRENNUNGSMANAGEMENT ALS DIALOGISCHER PROZESS
Wird der Riickzug konkret angestrebt, bedarf es eines klar strukturierten
Trennungsprozesses, der sowohl emotionale als auch organisationale Sta-
bilitdt beriicksichtigt. Studien zur familieninternen Nachfolge und Kon-
fliktregulierung betonen, dass Trennungen erfolgreicher verlaufen, wenn
sie proaktiv, dialogisch und wertschitzend gestaltet werden (Kaye & Ha-
milton, 2004, S. 172; Sharma et al., 2003, S. 8).

Auf Basis empirischer Arbeiten (Bjornberg & Nicholson, 2012,
S.379-385; Kellermanns & Eddleston, 2004, S.212) lisst sich ein Fiinf-
Phasen-Modell formulieren:

1. Kldrung: Motive, Werte und Grenzen offenlegen (Bjornberg & Nichol-
son, 2012, S.379)

2. Verhandlung: Faire Regelung der finanziellen, rechtlichen und sozialen
Bedingungen (Kellermanns & Eddleston, 2004, S. 212-215)
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3. Mediation: Begleitung durch neutrale Dritte zur Deeskalation (Kaye &
Hamilton, 2004, S. 172-174)

4. Ubergabe: Formaler Riickzug unter Wahrung der betrieblichen Konti-
nuitdt (Sharma et al., 2003, S. 10)

5. Nachsorge: Aufrechterhaltung emotionaler Bindungen und ggf. Riick-
kehroption (Bjornberg & Nicholson, 2012, S. 385)

Diese Phasen zielen auf die Wahrung der emotionalen Kohirenz der Fami-
lie sowie der Integritit der Governance-Struktur ab. Damit tragen sie dazu
bei, das Gerechtigkeitsempfinden im System zu stabilisieren, was dem Ziel
von HP2 entspricht.

SCHRITT 3: WIEDEREINGLIEDERUNG DURCH FLEXIBLE
ROLLENMODELLE ERMOGLICHEN

Ein unternehmerisches System, das langfristig auf Wandel und Beteiligung
setzt, sollte Wege offenhalten, um ausgeschiedene Personen spiter in neuer
Rolle wieder einzubinden. Das Modell des Verantwortungseigentums bie-
tet hierfiir geeignete Ankniipfungspunkte. Stiftungsrollen, Beiratsmandate
oder projektbezogene Engagements konnen alternative Formen kollektiver
Teilhabe ermoglichen (Reiff, 2024, S.214).

HP3 (S. 173) wird hier relevant: Die Innovations- und Wandlungsfahig-
keit eines Unternehmens hingt auch davon ab, ob das System fiir externe
Impulse und biografisch gewandelte Riickkehrer:innen permeabel bleibt.
So konnen Erfahrungen, die aulerhalb des Unternehmens gesammelt wur-
den, wieder produktiv ins System eingebracht werden — auf freiwilliger
und nicht besitzbasierter Grundlage.

FAZIT: OWNERSHIP QUITTING ALS KULTURELLE
HERAUSFORDERUNG UND ALS CHANCE

Das Konzept des Ownership Quitting stellt klassische Eigentumslogiken
infrage. Es konfrontiert Unternehmerfamilien mit grundlegenden Fragen:
Was bedeutet Zugehorigkeit? Wie weit reicht Verantwortung? Wann wird
Eigentum zur Last oder zur Haltung?

Verantwortungseigentum kann unter bestimmten Bedingungen einen
Rahmen fiir diese Aushandlungen bieten. Es verschiebt den Fokus von Be-
sitz zu Beitrag und von Kontrolle zu Vertrauen. Entscheidend ist jedoch,
dass die Governance-Struktur Dialog, Respekt und Rollenflexibilitit er-
moglicht. Nur dann kann der Verzicht auf Eigentum nicht als Krise, son-
dern als legitimer Ausdruck individueller Autonomie und kollektiver Wei-
terentwicklung verstanden werden.
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5.4 DAS INTEGRALE POTENZIAL VON
VERANTWORTUNGSEIGENTUM — EIN HEURISTISCHER
BEWERTUNGSVERSUCH

Wihrend die vorangegangenen Kapitel qualitative, psychologische und
strukturelle Bedingungen fiir die Umsetzung von Verantwortungseigentum
beschrieben haben, wird im Folgenden ein heuristischer Bewertungsrah-
men entwickelt. Dieser versucht, das integrale Potenzial dieses Modells
auch im Sinne kommunizierbarer Kriterien zu konturieren. Es handelt sich
dabei um einen reflexiven Denkversuch und nicht um ein valides Messin-
strument. Ziel ist es, Verantwortungseigentum anschlussfihig zu machen,
ohne seinen kulturellen und ethischen Anspruch auf Ganzheitlichkeit zu
verlieren.

Der hier vorgestellte Ansatz ist inspiriert von drei komplementéiren
Theorieansétzen:
— der Spiral Dynamics nach Beck & Cowan (1996),
— der Integralen Theorie nach Wilber (2006),
— der Theorie U nach Scharmer (2009).
Diese Theorien verbindet das Anliegen, Entwicklungsdynamiken nicht als
lineare Stufenabfolgen, sondern als komplexe, mehrdimensionale Mog-
lichkeitsrdume zu beschreiben, in denen psychologische, kulturelle und
strukturelle Ebenen ineinandergreifen.

TRANSRATIONALE SYSTEME: WAS BEDEUTET INTEGRALES
POTENZIAL?

In Anlehnung an Wilber (2006, S. 69 ff.) wird unter einem integralen Sys-
tem ein Verstand verstanden, der in der Lage ist, multiple Perspektiven
zu integrieren, ohne deren jeweilige Logik zu negieren. Spiral Dynamics
liefert hierfiir eine hilfreiche Entwicklungslogik: Die sogenannte orange
Logik beschreibt jene Bewusstseinsebene, die Effizienz, Wettbewerb und
Gewinnorientierung in den Mittelpunkt stellt — typisch fiir moderne, ka-
pitalmarktorientierte Unternehmensmodelle (Beck & Cowan, 1996, S. 65
ff.).

Ein integrales System negiert die orange Logik jedoch nicht, sondern
transzendiert und integriert sie. Es erkennt ihre Niitzlichkeit, bindet sie
jedoch in ein umfassenderes Werte- und Zielsystem ein. Wilber (2006,
S.89 ff.) spricht in diesem Zusammenhang von einem ,,All-Quadrants,
All-Levels*“-Modell, das wirtschaftliche, soziale, kulturelle und spirituel-
le Dimensionen in einen kohédrenten Bezugsrahmen einbindet.
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Auch Scharmer (2009, S. 35 ff.) argumentiert in diese Richtung, wenn
er die drei Perspektiven ,,Ich* (individuelles Bewusstsein), ,,Wir* (kol-
lektive Kultur) und ,,Es* (systemische Struktur) als Handlungsgrundlagen
transformativer Organisationen beschreibt. Nur wenn alle drei Ebenen be-
riicksichtigt werden — und nicht nur das ,,Es* der Governance —, kann ein
echtes Zukunftspotenzial entstehen (Scharmer, 2009, S. 82 ff.).

ZWEI VORAUSSETZUNGEN FUR INTEGRALE WIRKSAMKEIT

1. EMOTIONALE VERANKERUNG INNERHALB DER
UNTERNEHMERFAMILIE

Eine erste Bedingung fiir das integrale Potenzial liegt in der tiefen emo-
tionalen Identifikation der Familie mit dem Modell des Verantwortungsei-
gentums. Wie Reiff (2024, S.209 ff.) betont, reicht eine rein strukturelle
Einfiihrung des Modells nicht aus; es bedarf einer kulturellen und norma-
tiven Verankerung innerhalb der Familie.

In Anlehnung an Annahme 1 von Seite 179 kann folgende Annahme
getroffen werden: Je stirker Verantwortungseigentum als Ausdruck einer
gemeinsamen Haltung und nicht als bloBer Verzicht auf klassische Eigen-
tumsrechte verstanden wird, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass
kollektive Interessen iiber individuelle gestellt werden und eine neue Form
der Identifikation entsteht.

2. KULTURELLE INTEGRATION INNERHALB DES UNTERNEHMENS
Die zweite Voraussetzung betrifft die organisationale Ebene. Das integra-
le Potenzial entfaltet sich nur dann, wenn Verantwortung nicht nur formal
delegiert, sondern kulturell internalisiert wird. In Anlehnung an die Annah-
men 2 und 3 (S. 179) zeigt sich, dass kollektive Verantwortung, partizipati-
ve Entscheidungsstrukturen und eine transparente Kommunikationskultur
zentrale Bausteine dafiir sind (Reiff, 2024, S. 212 ff.).

Wilber (2006, S.91 ff.) wiirde dies als ,,vertikales Bewusstsein* be-
zeichnen. Es ist eine Haltung, die nicht nur Strukturen, sondern auch innere
Haltungen, Rollenbilder und Beziehungsmuster transformiert.

EIN HEURISTISCHES BEWERTUNGSMODELL: IP ALS
NUTZEN-KOSTEN-BALANCE

Um das integrale Potenzial in seiner Komplexitit nicht nur qualitativ zu be-
schreiben, sondern auch gegeniiber Dritten kommunizierbar zu machen (z.
B. gegeniiber Stakeholdern, Aufsichtsgremien oder potenziellen Kapital-
geber:innen), wird im Folgenden ein heuristisches Modell vorgestellt. Die-
ses Modell basiert auf einer multiperspektivischen Nutzen-Kosten-Logik:



218 5 VERANTWORTUNGSEIGENTUM ALS GESTALTUNGSFELD

Definitionen:

— Nk = kurzfristiger Nutzen: Stabilitit, Effizienz, Ergebnisqualitét

— Nm = mittelfristiger Nutzen: Mitarbeiterbindung, Kulturentwicklung,
Innovationskraft

— NI = langfristiger Nutzen: Resilienz, Gemeinwohlorientierung, Reputa-
tionsgewinn

— Kk = kurzfristige Kosten: Gewinnverzicht, Umstellungskosten, interne
Widerstinde

— Km = mittelfristige Kosten: kulturelle Reibungsverluste, Rollenkonflik-
te

— KI = langfristige Kosten: Systemriickbau bei Scheitern, Verlust an Ka-
pitalzugang

Gleichung:

Integrales Potenzial (IP) = (Nk + Nm + NI) — (Kk + Km + K1)

Diese Gleichung ist kein betriebswirtschaftliches Kalkiil, sondern eine
symbolische Heuristik. Sie kann dabei helfen, qualitative Spannungsfelder
in eine kommunizierbare Form zu iiberfithren. Sie ist anschlussfihig an
klassische Managementlogiken, ohne sich ihnen zu unterwerfen (orange
Logik: Beck & Cowan, 1996, S. 65).

Das Modell kann auch auf andere Eigentums- oder Fithrungsmodel-
le angewendet werden, ist jedoch insbesondere auf das Verantwortungsei-
gentum zugeschnitten. In diesem werden materielle, soziale, kulturelle und
sinnbezogene Werte bewusst gekoppelt.

REFLEXION: IST DIESE GLEICHUNG MIT INTEGRALER THEORIE
VEREINBAR?

Aus Sicht der Integralen Theorie (Wilber, 2006, S. 94 {f.) ist der Versuch,
komplexe Systeme mithilfe einer Gleichung verstiandlich zu machen, nicht
grundsitzlich widerspriichlich, solange diese nicht der Reduktion, sondern
der Anschlussermdglichung dient. Es geht nicht um die Dominanz einer
Bewertungsperspektive, sondern um die Fihigkeit eines Systems, verschie-
dene Bewertungen nebeneinander zu beriicksichtigen und damit sinnvolle
Entscheidungen zu treffen.

Auch Scharmer (2009, S.93 ff.) pliddiert dafiir, unterschiedliche Per-
spektiven im organisationalen Wandel als Quelle kollektiver Intelligenz zu
begreifen — vor allem dann, wenn ein System lernen mdchte, aus seiner
Zukunft heraus zu handeln.
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5.5 BEISPIELHAFTE TRANSFORMATION: ZWEI
NARRATIVE BLAUPAUSEN FUR DEN WANDEL

In diesem abschlieBenden Kapitel werden zwei differenzierte Szenari-
en zur Transformation von Familienunternehmen in Richtung Verantwor-
tungseigentum entwickelt. Ziel ist es, das bisher erarbeitete theoretische
und empirisch gestiitzte Wissen in exemplarischen Handlungsverldufen zu
verdichten, um die Potenziale und Herausforderungen dieses Wandels zu
veranschaulichen. Dabei wird besonders auf die emotionalen, identitéitsbe-
zogenen und kulturellen Spannungsfelder eingegangen, die mit dem mog-
lichen Verzicht auf Eigentum einhergehen. Die Modelle dienen nicht als
normative Idealbilder, sondern als heuristische Fallkonstruktionen im Sin-
ne eines explorativen Erkenntnisinteresses. Sie zeigen: Verantwortungsei-
gentum entfaltet sein integrales Potenzial nicht automatisch, sondern erfor-
dert erhebliche psychodynamische, kommunikative und strukturelle Trans-
formationsleistungen.

1. BLAUPAUSE: GELINGENDER UBERGANG — EIGENTUM WIRD
GETEILT, VERANTWORTUNG NEU VERANKERT

AUSGANGSLAGE UND KONTEXT

Die Unternehmerfamilie Wagner steht exemplarisch fiir ein etabliertes Fa-
milienunternehmen im industriellen Mittelstand, das tiber mehrere Gene-
rationen hinweg gefiihrt wird. Die dritte Generation sieht sich mit gesell-
schaftlichen Erwartungen konfrontiert, die eine neue ethische Rahmung
von Eigentum, Verantwortung und Nachhaltigkeit fordern. Gleichzeitig di-
vergieren die wertbasierten Haltungen innerhalb der Familie zunehmend:
Wihrend einige Familienmitglieder an tradierten Eigentumsnormen fest-
halten, artikuliert die Nachfolgegeneration den Wunsch nach einem ge-
meinwohlorientierten, kollektiv getragenen Unternehmensmodell.

EMOTIONALE AUSGANGSDYNAMIK: EIGENTUM ALS
PSYCHOLOGISCHES KONSTRUKT

Der Einstieg in den Transformationsprozess ist von emotionaler Ambiva-
lenz geprigt. Eigentum fungiert hierbei nicht nur als juristische Kategorie,
sondern auch als symbolisches Bindeglied familidrer Identitéit, Kontinuitét
und Selbstwirksamkeit (Pierce et al., 2001, S. 299 ff.). Der Versuch, dieses
Eigentumsverstindnis zu transformieren, aktiviert tiefgreifende psycho-
dynamische Reaktionen. Anhand des Trauerprozessmodells nach Kiibler-
Ross (2005, S.89 ff.) lassen sich typische Phasen emotionaler Reorga-
nisation identifizieren. Diese verlaufen keineswegs linear: Diese reichen
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von Verleugnung (,,Das war doch immer unser Unternehmen.*) iiber Wut
(,,Warum sollen wir unser Lebenswerk aufgeben?*) bis hin zu Akzeptanz
(,,Wir schaffen etwas Neues gemeinsam.*).

NEUAUSRICHTUNG UND REIDENTIFIKATION

Ein Teil der Familie, angefiihrt von Marie Wagner, interpretiert den Wandel
als Chance zur Sinnstiftung. Die Reidentifikation erfolgt dabei nicht mehr
iiber Eigentumsanteile, sondern tiber neue Formen der Teilhabe wie kollek-
tive Entscheidungsprozesse, einen klaren Zweck und 6kologische Verant-
wortung (vgl. Weibel, 2007, S. 45 ff.; Wilber, 2006, S.73 ft.). Die Trans-
formation gelingt, weil ein familidrer Resonanzraum geschaffen wird, in
dem alle Stimmen gehort und ernst genommen werden (Rosa, 2018, S. 203
ff.). Externe Moderation, Mediation und iteratives Coaching begleiten den
Prozess und wirken deeskalierend.

STRUKTURENTWICKLUNG: GOVERNANCE, ROLLEN UND
VERANTWORTUNG

Die Familie etabliert eine mehrdimensionale Governance-Struktur, die fa-
milidre und unternehmerische Interessen vereint. Neben dem Eigentums-
gremium wird ein zivilgesellschaftlicher Beirat eingerichtet, der die Ge-
meinwohlorientierung institutionell absichert. Die Rollen der Familienmit-
glieder werden unabhiingig von Besitzverhiltnissen aufgabenbezogen neu
definiert. Dieses Prinzip der funktionsorientierten Partizipation reduziert
Statuskonflikte und stirkt die kollektive Verantwortungsiibernahme (vgl.
von Schlippe et al., 2017, S. 229 ft.).

EVALUATION UND REFLEXION

Der Transformationsprozess wird mittels kontinuierlicher Werte- und Wir-
kungsdialoge iiberpriift. Dabei kommen sowohl qualitative Verfahren (z.
B. Resonanzgespriche) als auch quantitative Indikatoren (z. B. Mitarbei-
terbindung, Nachhaltigkeitskennzahlen) zum Einsatz. Die Familie lernt,
Integralitit nicht als Zustand, sondern als fortlaufenden Prozess des aus-
balancierten Aushandelns von Interessen zu verstehen (Scharmer, 2009, S.
93 ff.).

Fazit: Die emotionale Leistung des Eigentumsverzichts wird als kol-
lektive Transformationsaufgabe gemeistert. Verantwortungseigentum ent-
faltet sich dabei als gelebtes, von allen getragenes Modell und nicht als
formale Struktur.
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2. BLAUPAUSE: SCHEITERN DES EIGENTUMSVERZICHTS —
INTEGRATION UBER DIFFERENZ

AUSGANGSSITUATION UND INTERNE KONFLIKTDYNAMIK

Im Fall der Unternehmerfamilie Moller initiiert die ndchste Generation ei-
ne dhnliche Debatte iiber die Zukunft von Eigentum und Fiihrung. Doch
im Unterschied zur Familie Wagner gelingt es hier nicht, ein gemeinsames
Verstindnis zu entwickeln. Fiir wesentliche Akteur:innen bleibt Eigentum
nicht nur ein rechtliches Instrument, sondern auch ein symbolischer Mar-
ker von Status, Leistung und transgenerationaler Legitimation. Die Familie
verbleibt in einem Zustand struktureller Ambivalenz mit hohem emotiona-
lem Spannungsgrad.

UNMOGLICHKEIT DES VERZICHTS — ABER ERMOGLICHUNG VON
WANDEL

Der Versuch, Verantwortungseigentum im klassischen Sinne umzusetzen,
scheitert an juristischen Hiirden, emotionalen Loyalititen und unterschied-
lichen Zukunftsvisionen. Das Unternehmen erkennt jedoch die Notwen-
digkeit des Wandels und entscheidet sich fiir ein hybrides Modell: Das
Eigentum bleibt unangetastet, wird aber durch kollektive Verantwortungs-
strukturen ergénzt. So entstehen parallele Systeme der Mitgestaltung, etwa
durch Stakeholder-Foren, agile Fiithrung und ein werteorientiertes Leitbild.

DIFFERENZINTEGRATION STATT KONSENS

Die Familie verabschiedet sich vom Anspruch, eine gemeinsame Eigen-
tumshaltung zu finden. Stattdessen wird die Differenz selbst zur Ressource
erklért. Inspiriert von Konzepten integraler Pluralitit (Laloux, 2015, S. 202
ff.; Wilber, 2006, S. 91 ff.) wird ein sogenanntes Werteboard eingerichtet,
das unterschiedliche Perspektiven sichtbar macht und moderiert. Dieses
Modell akzeptiert Konflikt als Teil integraler Wirklichkeit und entwickelt
daraus Innovationspotenzial.

EMOTIONALES RESILIENZMANAGEMENT

In diesem Modell besteht die emotionale Hauptleistung nicht im Verzicht,
sondern in der Anerkennung von Unvereinbarkeit. Die Familie praktiziert
emotionale Resilienz, indem sie nicht auf Harmonie, sondern auf Span-
nungsregulation setzt. Professionelle Supervision, Coaching und systemi-
sche Strukturaufstellungen konnen diesen Prozess unterstiitzen. Die Iden-
tifikation erfolgt dabei nicht iiber Einheit, sondern iiber kooperative Unter-
schiedlichkeit (vgl. Groth, 2023, S. 56 ff.).
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FaziT

Obwohl der Eigentumsverzicht nicht gelingt, entsteht ein integrales Un-
ternehmensmodell, das auf Pluralitit, partizipativer Governance und sys-
temischer Lernfdhigkeit beruht. Verantwortungseigentum wird hier nicht
formal, sondern funktional realisiert.

GESAMTFAZIT

Die beiden Blaupausen zeigen unterschiedliche Ansitze, wie Verantwor-
tung und Eigentum in einem Familienunternehmen neu gedacht werden
konnen. Sie verdeutlichen, dass die Einfiihrung von Verantwortungseigen-
tum nicht primér eine juristische oder strategische, sondern eine tiefgrei-
fend emotionale, kulturelle und soziale Herausforderung darstellt. Ent-
scheidend fiir das Gelingen ist die Fihigkeit, Eigentum nicht nur zu iiber-
tragen, sondern dessen Bedeutung kollektiv neu zu deuten. Der Begriff
des integralen Potenzials gewinnt hier eine neue Qualitdt: Er bezeichnet
nicht einen Idealzustand, sondern die Fihigkeit eines Systems, mit Diffe-
renz produktiv umzugehen und daraus Sinn, Verantwortung und Zukunft
Zu generieren.

5.6 INTEGRALE LANDKARTE VON EIGENTUM UND
VERANTWORTUNG IN FAMILIENUNTERNEHMEN: VON
NARRATIVEN SZENARIEN ZUR INTEGRALEN
SYSTEMLOGIK

Die exemplarischen Blaupausen in Kapitel 5.5 haben auf anschauliche
Weise gezeigt, wie Transformationsprozesse im Kontext von Verantwor-
tungseigentum in Familienunternehmen gelingen oder scheitern konnen
und welche emotionalen, sozialen und kulturellen Dynamiken dabei eine
zentrale Rolle spielen. In beiden Fillen wurde deutlich, dass die Frage nach
dem Verzicht auf Eigentum weit mehr ist als eine rechtlich-strukturelle
Fragestellung: Sie ist eine psychologisch tief verankerte und kulturell auf-
geladene Frage. Eigentum ist Beziehung, nicht nur Ressource. Es ist ein
Ausdruck von Sicherheit, Zugehorigkeit, Einfluss und Sinn. Seine Infrage-
stellung durch Modelle wie Verantwortungseigentum verlangt von Unter-
nehmerfamilien eine hochkomplexe Auseinandersetzung mit ihrem Selbst-
bild, ihrer Geschichte und ihren Zukunftserwartungen (Pierce et al., 2001,
S.299 ff.).

Die beiden Blaupausen (Familie Wagner und Familie Méller) machen
deutlich, dass Verantwortungseigentum kein universeller Schliissel, son-
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dern ein Moglichkeitsraum ist, ein funktionelles Aquivalent zu einem brei-
teren Paradigmenwechsel im Umgang mit Macht, Zugehorigkeit und Ei-
gentum. Ob dieser Moglichkeitsraum tragfihig ist, hdngt mafgeblich da-
von ab, ob er systemisch, emotional und kulturell integriert werden kann
(Rosa, 2019, S.203 ff.).

Um diesen Integrationsprozess auf einer theoriebasierten Ebene fortzu-
setzen, wird in Kapitel 5.6 ein systematischer Bezugsrahmen entwickelt.
Dieser ordnet die in Kapitel 5.5 angedeuteten Dynamiken in eine integrale
Gesamtlogik ein. Diese Logik orientiert sich an zwei theoretischen Funda-
menten:

1. dem Vier-Quadranten-Modell von Wilber (2006, S. 69 ff.), das indivi-
duelles und kollektives Erleben sowie subjektive und objektive Wirk-
lichkeit verbindet, und

2. der Werteentwicklungstheorie Spiral Dynamics nach Beck & Co-
wan (1996, S.51 ff., 273 ff.), die beschreibt, wie sich kollektive
und individuelle Weltzugéinge entlang von Entwicklungsebenen ent-
falten — von Uberlebensinstinkt (Beige) bis integraler Systemfihigkeit
(Gelb/Tiirkis).

Diese beiden Theoriegebidude wurden im deutschsprachigen Raum insbe-
sondere durch die ,,Integrale Landkarte fiir Organisationsentwicklung* der
IMU Augsburg zusammengefiihrt und als Reflexionsrahmen fiir transfor-
mative Unternehmensentwicklung populédr gemacht. Im folgenden Kapitel
5.6 dient diese Landkarte als erkenntnistheoretisches und gestalterisches
Bezugssystem, das jedoch erstmals spezifisch auf den Kontext von Fami-
lienunternehmen, Eigentumsfragen und Verantwortung ausgerichtet wird.
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Integrale Landkarte fiir Organisationsentwicklung
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Abbildung 35: Integrale Landkarte fiir Organisationsentwicklung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an IMU Augsburg, 2023 Verfiigbar
unter: www.imu-augsburg.de

Die folgenden Seiten entwickeln auf dieser Grundlage drei sich ergin-
zende integrale Modelle:

1. Integrale Landkarte des Eigentumsverzichts
2. Integrale Organisationsentwicklung im Familienunternehmen
3. Integrale Rollendynamiken in Unternehmerfamilien

5.6.1 INTEGRALE LANDKARTE DES EIGENTUMSVERZICHTS

Diese Karte zeigt, wie das Thema Eigentum — insbesondere der freiwillige
oder konfliktbehaftete Verzicht darauf — in den verschiedenen Quadran-
ten und Entwicklungsebenen erlebt wird. Sie verdeutlicht, warum Verant-
wortungseigentum nicht in jeder kulturellen Logik anschlussfihig ist und
welche emotionalen und systemischen Bedingungen erfiillt sein miissen,
damit es als Option iiberhaupt infrage kommt (Wilber, 2006, S. 89 ff.).
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Wissenschaftlicher Bezug: Die Struktur dieser Matrix ist dem integra-
len Theorieansatz von Wilber (2006, S. 69 ff.) entlehnt. Dieser beschreibt
die Entwicklung von Bewusstsein als Wechselspiel von Innen/Auflen und
Ich/Wir. Die entwicklungslogische Tiefenstruktur basiert auf Spiral Dyna-
mics (Beck & Cowan, 1996, S. 51 ff.), wihrend Begriffe wie Stewardship,
psychologisches Eigentum (Pierce et al., 2001, S.299 ff.) und Resonanz
(Rosa, 2019, S. 203 ff.) einzelne Felder konkretisieren.

5.6.2 INTEGRALE ORGANISATIONSENTWICKLUNG IM
FAMILIENUNTERNEHMEN

Dieses Modell iibertrigt die integrale Perspektive auf Prozesse orga-
nisationaler Transformation in Familienunternehmen. Es analysiert, wie
sich Strukturen, Kultur und Entscheidungslogiken auf den verschiedenen
Entwicklungsebenen verindern, insbesondere, wenn das Verantwortungs-
eigentum als Zielbild in den Fokus riickt.

Anschlussfihigkeit: Dieses Modell schligt eine erkenntnistheoretisch
fundierte Briicke zwischen organisationstheoretischen Zugingen (z. B.
funktionale Differenzierung, Rollentheorie) und integralen Entwicklungs-
logiken. Es ermoglicht, Veridnderungsprozesse nicht nur als funktionale
Reorganisation, sondern auch als kulturell und bewusstseinsmifBig einge-
bettete Entwicklung zu betrachten (Beck & Cowan, 1996, S.273-278).

5.6.3 INTEGRALE ROLLENDYNAMIKEN IN UNTERNEHMERFAMILIEN

Familienunternehmen sind durch eine enge Verflechtung von Eigentum,
familidrer Zugehorigkeit und unternehmerischer Rolle gekennzeichnet.
Der Ubergang zu einem Modell des Verantwortungseigentums verin-
dert dieses Rollengefiige grundlegend. In diesem Kapitel wird analy-
siert, wie sich zentrale familidre Rollen entlang der Spiral Dynamics-
Entwicklungsebenen verschieben, insbesondere mit Blick auf Eigentums-
verzicht, kollektive Verantwortung und kulturelle Integrationsfihigkeit.
Beobachtung: Auf den hoheren Ebenen (Griin und Gelb) wird deutlich,
dass Rollen nicht mehr Status oder Funktion sind, sondern Ausdruck einer
Beziehung zum System. Sie sind fluide, dialogisch und reversibel. Dies er-
kldrt, warum Verantwortungseigentum strukturell nur tragfihig wird, wenn
auch Rollenkonflikte kultiviert und integriert werden konnen, beispielswei-
se durch Coaching, eine Mediationskultur oder neue Aushandlungsforen.
Theoriebeziige: Diese Betrachtung stiitzt sich auf die systemische Rol-
lentheorie (von Schlip et al., 2017, S. 229 {f.), ergénzt um psychologische
Konzepte wie Identititsarbeit (Keupp, 2012, S. 35 ft., 60 ff.) und die inte-
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grale Bewusstseinsentwicklung nach Wilber (2006, S. 91 {f.). Sie verweist
auf die Notwendigkeit, Rollen nicht als statisch, sondern als entwicklungs-
fahig und resonanzbasiert zu verstehen.

Gesamtfazit des Kapitels: Die drei entwickelten Landkarten zeigen:
Eigentumsverzicht und Verantwortungseigentum konnen nicht losgelost
von der Bewusstseinsstruktur, den Rollendynamiken und den institutio-
nellen Mustern einer Unternehmerfamilie betrachtet werden. Eine integra-
le Unternehmensentwicklung verlangt nicht nur neue Strukturen, sondern
auch eine tiefgreifende kulturelle und individuelle Entwicklung, die das
Verhiltnis zu Eigentum, Fithrung und Zugehorigkeit transformiert.

Die in Kapitel 6 vorgestellten integralen Landkarten liefern einen theo-
retisch fundierten Bezugsrahmen, der es ermoglicht, die zuvor entwickel-
ten Hypothesen und Szenarien in eine libergeordnete Systemlogik einzu-
ordnen. Die abschlieBende Synthese in Kapitel 5.7 verdichtet diese Er-
kenntnisse zu einem Gestaltungsrahmen fiir Familienunternehmen im Ver-
antwortungseigentum.

5.7 SYNTHESE: VERANTWORTUNGSEIGENTUM ALS
MOGLICHKEITSRAUM SYSTEMISCHER
TRANSFORMATION

Die in Kapitel 5 diskutierten Hypothesen, Szenarien und integralen Mo-
delle verdeutlichen dies. Verantwortungseigentum ist nicht nur eine al-
ternative Eigentumsstruktur, sondern erdffnet einen Moglichkeitsraum fiir
tiefgreifende Transformationen in Familienunternehmen. Es eroffnet neue
Perspektiven auf Nachfolge, Verantwortung und Fiihrung — vorausgesetzt,
die notigen kulturellen, emotionalen und strukturellen Voraussetzungen
werden beriicksichtigt.

Die drei formulierten Annahmen (S. 179) markieren dabei wesentliche
Ansatzpunkte: die Erleichterung der familieninternen Nachfolge, der Auf-
bau kollektiver Verantwortungsstrukturen und die Férderung partizipativer,
lernfahiger Fiithrungskulturen. Zugleich machen die narrativen Fallskizzen
deutlich, dass Transformation kein linearer Prozess ist. Orientierung ent-
steht dort, wo sich Familienunternehmen offen und reflektiert mit Diffe-
renz, Ungewissheit und Irritation auseinandersetzen.

Die in Kapitel 6 entwickelten integralen Landkarten systematisieren
diese Erkenntnisse auf theoretischer Ebene. Sie zeigen: Ein Wandel hin zu
Verantwortungseigentum wird dann tragfdhig, wenn er individuelles Be-
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wusstsein, organisationale Kultur und strukturelle Governance gleicherma-
Ben adressiert und miteinander in Beziehung setzt.

Das damit verbundene Zielbild eines Integralen Familienunternehmens
ist kein statisches Ideal, sondern ein dynamisch-evolutiondrer Moglich-
keitsraum. Es beschreibt eine Organisation, in der strukturelle, kulturel-
le, personliche und relationale Dimensionen bewusst integriert sind und in
der Eigentum nicht als Verfiigungsrecht, sondern als geteilte Verantwor-
tung verstanden wird.

Fiithrung erfolgt in diesem Kontext nicht durch formale Hierarchie, son-
dern durch kontextuelle Rolleniibernahme und dialogische Entscheidungs-
prozesse. Zugehorigkeit wird nicht iiber Status, sondern iiber Resonanz,
Sinnstiftung und gemeinsame Wirksamkeit erzeugt. Konflikte gelten nicht
als Storung, sondern als Impulsgeber fiir Entwicklung. Innovation entsteht
aus Diversitit, nicht aus Konsens.

Ein integrales Familienunternehmen verbindet auf diese Weise indivi-
duelle Freiheit mit kollektiver Verantwortung, wirtschaftliche Stabilitét mit
sozialer Wirksamkeit sowie kulturelle Verwurzelung mit evolutionirer Of-
fenheit. Verantwortungseigentum kann unter den richtigen Bedingungen
das strukturelle Fundament fiir eine solche Entwicklung bereitstellen. Ob
dieses Potenzial realisiert wird, bleibt eine Frage der bewussten Gestal-
tung.






6 KONKLUSION

Das Ziel dieser Dissertation war es, das Konzept des integralen Familien-
unternehmens theoretisch zu konturieren und insbesondere die Rolle des
Verantwortungseigentums als Transformationsimpuls zu analysieren. Aus-
gangspunkt war die Frage, wie Familienunternehmen in einem von Unsi-
cherheit, Komplexitidt und Beschleunigung geprdgten Umfeld ihre langfris-
tige Resilienz, Handlungsfihigkeit und Gemeinwohlorientierung sichern
konnen, ohne sich ausschlieBlich auf klassische Eigentums- und Fiihrungs-
strukturen zu stiitzen.

Bereits das Eingangskapitel zeigte, dass Familienunternehmen heute
unter massivem Erwartungsdruck stehen. Die Dynamiken der VUCA- und
BANI-Welt destabilisieren vertraute Ordnungen, verstirken innerfamiliéire
Spannungen und fordern eine neue Form der Orientierungsfahigkeit. Aus-
gehend von interdisziplindren Modellen wie Spiral Dynamics, Theorie U,
Resonanz- und Rollentheorie wurde ein Forschungsrahmen entworfen, der
es erlaubt, Eigentum, Fithrung und Verantwortung in einem erweiterten,
systemisch-kulturellen Kontext zu reflektieren. In diesem Abschlusskapi-
tel werden die zentralen Erkenntnisse in drei Abschnitten strukturiert: einer
systematischen Rekapitulation (6.1), einer kritischen Einordnung (6.2) und
einem forschungsorientierten Ausblick (6.3).

6.1 REKAPITULATION: VERANTWORTUNGSEIGENTUM
ALS MOGLICHKEITSRAUM INTEGRALER
ENTWICKLUNG

Im Zentrum dieser Arbeit stand die Hypothese, dass Familienunternehmen
ein spezifisches Potenzial zur integralen Transformation in sich tragen, das
unter bestimmten Voraussetzungen aktiviert werden kann. In dieser Per-
spektive wurde Verantwortungseigentum nicht als Ziel an sich, sondern als
Moglichkeitsraum betrachtet: als eine strukturell und kulturell anschluss-
fahige Praxis, in der sich langfristige Verantwortung, Gemeinwohlorien-
tierung und unternehmerische Resilienz miteinander verbinden.

Die drei entwickelten Annahmen (S. 179) verdeutlichen zentrale Di-
mensionen dieser Transformation:
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— Annahme 1 zeigte, dass Verantwortungseigentum neue generationsiiber-
greifende Verantwortungsformen ermoglicht, insbesondere, wenn der
Eigentumsverzicht als symbolischer Ubergang zu geteilter Verantwor-
tung verstanden wird.

— Annahme 2 hob hervor, dass partizipative Fithrungskulturen eine struk-
turelle Voraussetzung fiir Verantwortungseigentum darstellen, nicht als
Hierarchieabbau, sondern als dialogische Integration pluraler Perspekti-
ven.

— Annahme 3 betonte das transformative Potenzial eines produktiven Um-
gangs mit Ambivalenz. Gerade Differenz, Irritation und Ungewissheit
erweisen sich als Motor integraler Entwicklung.

Die in Kapitel 5.6 entwickelten integralen Landkarten boten eine syste-
matische Rahmung dieser Hypothesen in drei Dimensionen: der entwick-
lungstheoretischen (Spiral Dynamics), der strukturell-organisationalen
(Theorie U, Governance) sowie der kulturell-psychologischen (Rollen-
und Resonanztheorie). Die Ergebnisse zeigen: Verantwortungseigentum
kann als funktionales Aquivalent fiir eine kulturell reife Unternehmensfiih-
rung wirken — vorausgesetzt, es wird nicht nur juristisch verankert, sondern
auch emotional, kulturell und strukturell integriert.

Ob Verantwortungseigentum das geeignete Modell fiir jedes Familien-
unternehmen ist, bleibt offen. Unter bestimmten Bedingungen konnte es
jedoch ein funktionales Aquivalent fiir eine kollektive Reifestruktur sein.
Damit gewinnt Verantwortungseigentum eine Bedeutung iiber die Eigen-
tumsstruktur hinaus: Es wird zum Moglichkeitsraum fiir Bewusstseinsar-
beit, fiir die Transformation von Rollenbildern, fiir das Uberschreiten tra-
ditioneller Loyalititslogiken und fiir die Entwicklung eines unternehmeri-
schen Selbstverstindnisses, das Eigenwohl und Gemeinwohl bewusst mit-
einander in Beziehung setzt.

Zugleich wurde deutlich: Verantwortungseigentum erdffnet narrative
Riume. Es ermoglicht eine neue Erzidhlung von Eigentum: nicht als ex-
klusives Verfiigungsrecht, sondern als geteilte Verantwortung. Diese Re-
Narrativierung hat das Potenzial, alte Erzéhlmuster {iber Status, Kontrolle
und Leistung zu hinterfragen und durch zukunftsfahige Konzepte wie Ste-
wardship, Ko-Kreation und Gemeinwohlbindung zu ersetzen.

Fazit: Verantwortungseigentum ist kein Garant fiir integrales Unterneh-
mertum, aber es kann ein relevanter Katalysator sein. Entscheidend ist, ob
Unternehmen den Mut und die Reife entwickeln, Eigentum nicht als Ziel,
sondern als Mittel zur Ermoglichung von Verantwortung neu zu denken.
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In der Zusammenschau ergibt sich: Verantwortungseigentum ist kein
Garant fiir integrales Unternehmertum, aber es kann ein relevanter Kataly-
sator sein. Entscheidend ist, ob Unternehmen den Mut und die Reife ent-
wickeln, Eigentum neu zu denken — nicht als Ziel, sondern als Mittel zur
Ermoglichung von Verantwortung.

6.2 KRITISCHE EINORDNUNG: GRENZEN, LUCKEN UND
METHODOLOGISCHE REFLEXION

So vielversprechend das Modell des Verantwortungseigentums auch er-
scheint, so deutlich miissen auch seine Grenzen benannt werden. Es wire
unredlich, aus den gewonnenen Erkenntnissen ein alternativloses Transfor-
mationsparadigma zu konstruieren. Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen:
Verantwortungseigentum kann integrale Entwicklung ermoglichen, ist aber
keine universelle Losung. Es handelt sich um ein Modell mit Potenzial,
aber ohne Gewihr.

Zum einen fehlt es bislang an belastbarer empirischer Forschung. Die
Zahl der wissenschaftlich dokumentierten Fallstudien ist iiberschaubar und
systematische Vergleichsstudien oder quantitative Wirkungsanalysen ste-
hen noch aus. Der Diskurs wird bislang stirker von Pionier:innen und Ak-
tivismus als von einer konsolidierten Forschungslandschaft getragen. Die-
se Dissertation bewegt sich deshalb bewusst in einem explorativen Modus
mit dem Ziel, heuristische Thesen und erkenntnisleitende Modelle zu ent-
wickeln, nicht valide Wirkzusammenhénge nachzuweisen.

Zum anderen ist der methodologische Zugang dieser Arbeit unge-
wohnlich: Die Kombination aus systemischer Aufstellungsarbeit, narrati-
ven Szenarien und integraler Theoriebildung mag epistemisch fruchtbar
sein, sie ist aber (noch) randstdndig im etablierten Kanon der Familienun-
ternehmensforschung. Die gewihlte Methodologie folgt einem verstehen-
den, qualitativen Erkenntnisinteresse, das stirker auf Resonanz, Reflexion
und Deutung abzielt als auf Messung, Reprisentation und Generalisierbar-
keit. Diese Ausrichtung ist zugleich Stdrke und Grenze: Einerseits eroftfnet
sie neue Perspektiven, andererseits verlangt sie eine bewusste Positionie-
rung im wissenschaftlichen Diskurs.

Zudem ist Verantwortungseigentum nicht frei von Ambivalenz: Es ver-
dndert Eigentum, aber nicht zwangsldufig Machtverhiltnisse. Es schafft
neue Rollen, aber auch neue Unklarheiten. Es verspricht Gemeinwohlbin-
dung, kann aber auch paternalistisch ausgelegt werden. Seine Anschlussfi-
higkeit hingt stark vom kulturellen Reifegrad der Organisation sowie von
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der Bereitschaft zur echten Aushandlung von Zugehorigkeit, Verantwor-
tung und Kontrolle ab.

Trotz dieser Einschrinkungen liefert die vorliegende Arbeit einen
origindren Beitrag: Sie betrachtet Verantwortungseigentum nicht nur als
Struktur, sondern auch als kulturelles Angebot. Und sie zeigt, dass Trans-
formation in Familienunternehmen weniger an Strategien, sondern an Nar-
rativen, Beziehungen und Rollenbildern scheitert.

6.3 AUSBLICK: VERANTWORTUNGSEIGENTUM ALS
AUSGANGSPUNKT — NICHT ALS ENDPUNKT

Die Ergebnisse dieser Arbeit erdffnen eine Vielzahl von Forschungs- und
Praxisperspektiven. Gerade weil Verantwortungseigentum kein fertiges
Modell ist, sondern sich als Moglichkeitsraum entwickelt, bleibt der Dis-
kurs offen — und forschungsbediirftig.

Es braucht empirische, vertiefende Studien: Langsschnittstudien, inter-
nationale Vergleiche und quantitative Erhebungen zu Resilienz, Innova-
tionsfahigkeit und Nachfolgestrukturen. Mixed-Methods-Designs konnten
dabei helfen, die kulturellen und strukturellen Dynamiken integraler Unter-
nehmensentwicklung differenzierter zu erfassen. Besonders sinnvoll wiren
Forschungskooperationen mit Unternehmen, die sich bereits im Prozess
des Verantwortungseigentums befinden.

Konzeptionell gilt es, die integralen Landkarten weiterzuentwickeln —
sowohl als Reflexionsrahmen fiir die Unternehmensentwicklung als auch
als Werkzeug fiir Beratung, Governance-Design oder strategische Famili-
enarbeit. Ein nichster Schritt wire die Entwicklung eines praxisorientier-
ten ,,Integralen Transformationskompasses ebenso wie die Anwendung
integraler Logiken auf andere Eigentumsformen (z. B. Genossenschaften,
Stiftungen, hybride Modelle).

Bildungspolitisch stellt sich die Frage, wie kiinftige Eigentiimer:innen
auf Rollen vorbereitet werden konnen, die nicht auf Macht, son-
dern auf Verantwortung beruhen. Eigentiimer:innenbildung, Governance-
Kompetenz und Wertearbeit sollten integrale Bestandteile unternehmeri-
scher Aus- und Weiterbildung werden — nicht als Add-on, sondern als zen-
trales Lernziel.

Gesellschaftlich eréffnet Verantwortungseigentum einen breiteren Dis-
kurs iiber die Zukunft des Eigentums. Eigentum wird hierbei nicht linger
als individuell-privilegierte Verfiigung verstanden, sondern als soziale Be-
ziehungsstruktur mit kollektiver Reichweite. Verantwortungseigentum ist
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somit kein technischer Mechanismus, sondern ein kultureller Priifstein fiir
Identitét, Gerechtigkeit und Zukunftsfihigkeit.

In diesem Sinne ist der Wandel hin zu Verantwortungseigentum weni-
ger das Ziel als vielmehr der Ausgangspunkt eines tieferliegenden Prozes-
ses, der nicht nur Unternehmen, sondern auch Gesellschaften transformie-
ren kann, wenn er ernst genommen, reflektiert und gemeinsam gestaltet
wird.

Der Schritt in Richtung Eigentumsverzicht ist kein linearer Fortschritt,
sondern ein kultureller Grenzgang. Es bleibt zu erforschen, ob integrale
Unternehmensformen auch jenseits des Verantwortungseigentums moglich
sind. Diese Dissertation plédiert fiir eine Offnung des Diskurses, nicht fiir
seine Verengung.
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ANHANG

1. SYSTEMAUFSTELLUNG

M: Wie ihr seht, haben wir hier ein Spannungsfeld. Die Quadranten sind etwas
grofler als die Seile. Deshalb habe ich diese Pylonen etwas weiter nach hinten
hingestellt. Ihr diirft den vollen Raum ausnutzen. Wir befinden uns jetzt im ersten
von vier Kontexten. Ich bitte euch, eine Position in diesen vier Quadranten zu
suchen, mit der ihr euch wohlfiihlt, wo es euch hinzieht. (... ) Wie viel Sicherheit,
auf einer Skala von eins bis zehn, hast du deine Position gefunden? (#00:01:48—
1#) #00:01:50-1#

A: Ich wiirde sagen, sieben. Der Prozess war so, dass ich zuerst genau in die Mitte
wollte. Aber da war schon B und das war mir zu eng. Aber ich finde meinen Platz
hier auch gut. Trotzig. Der Gedanke, der mir durch den Kopf schoss, war: Es ist
hier eine Ordnung vorgegeben. Implizit habe ich das Gefiihl, ich muss mich da in
eines der Enden stellen, aber ich mache es genau deswegen nicht. Ich fithle mich
im Moment riesengrof3 und sehr erhaben. Das ist gut. (#00:03:10-1#) #00:03:10-
2#

M: Kannst du noch mehr iiber den Trotz erzihlen, den du empfindest? (#00:03:17-
1#) #00:03:17-44#

A: Der Trotz ist so etwas. Es gibt vorgegebene Strukturen, die da sind, die schon
immer da waren und nicht hinterfragt wurden. Ich habe das Gefiihl, es gibt eine
Erwartungshaltung, dass ich mich dem fiige. Da konnte ich jetzt gerade mit dem
Bein. ... (stampft mit einem Bein auf). Nein, das mache ich aber nicht. Das ist et-
was zu akzeptieren, ohne es zu hinterfragen. Das mache ich nicht. Punkt, Schluss,
aus. Keine Diskussion mehr. Ich mache das nicht. (#00:04:09-1#) #00:04:11-7#

M: B, wie viel Sicherheit hast du in deiner Position gefunden? Wie nimmst du
dich selber gerade wahr? #00:04:20-0#

B: Neun. Wie nehme ich mich selber wahr? Noch neutral. (#00:04:52—1#)
#00:04:51-0#

M: C, mit wie viel Sicherheit hast Du Deine Position gefunden? Wie nimmst Du
Dich wahr? (#00:04:48—1#) #00:04:58-2#

C: Neun. Mir war es wichtig, an dem blauen Pylon und auch an diesem blauen
Band zu stehen. Ich kann nur zu A sagen: ,,Du bist nicht so groB3, wie du denkst.
Ich bin grofer. Ich verstehe deinen Trotz, aber shit happens. Du hast auch nicht so
viel zu sagen. Ich habe mehr zu sagen, das ist so.” (#00:05:37-1#) #00:05:31-9#
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M: D, wie viel Sicherheit hast du in deiner Position gefunden? (#00:05:40-1#)
#00:05:40—4#

D: Bei mir ist es sieben. Ich war irritiert. Zuerst dachte ich, ich muss mich fiir
eines dieser Hiitchen entscheiden. Ich hatte keine Lust. Ins Zentrum wollte ich
mich nicht begeben, weil ich nicht so wichtig bin. Davon konnte ja eine Gefahr
ausgehen. Also habe ich mich hierhin gestellt. Als ich hier stand, habe ich gedacht:
,Ich mochte die Kontrolle tiber das System haben.* Das ist fiir mich ein unfreies
System. Ich bin die Drachenfliegerin und lenke. Da fiihle ich mich gut. Ich glaube,
die Kontrolle zu haben. (#00:06:18-1#) #00:06:17-8#

M: A, von wem geht fiir dich die meiste Energie in diesem Feld aus? (#00:06:25—
1#) #00:06:40-3#

A: C. (#00:06:38—1#) #00:06:41-6#

M: B, von wem geht fiir dich die meiste Energie in diesem Feld aus? (#00:06:46—
1#) #00:06:45-8#

B: D. (#00:06:50-1#) #00:06:51-8#

M: C, wie ist es fiir dich? Wer hat die meiste Energie? #00:06:53-9#

C: Ich. (#00:06:54—1#) #00:06:57-3#

M: D, wer hat fiir dich die meiste Energie? #00:06:58-9#

D: Ich glaube, die Konkurrenz von den beiden. (#00:07:00—-1#) #00:07:07—-6#

M: Gibt es noch mehr Informationen, die ihr geben konnt? A, wie ist es fiir dich,
nachdem du die anderen gehort hast? (#00:07:17-1#) #00:07:18-3#

A: Ich habe das Gefiihl, es gibt eine Menge Leute, die meinen, sie miissen hier
viel sagen und viel bestimmen. Mein Gedanke ist, man muss nicht unbedingt der
GroBte sein, um der Schlaueste sein. Mach du ruhig. Meine Zeit kommt schon. Ich
habe Geduld. Die Luft zittert. Es ist eine Spannung da, leicht aggressiv, so als wiir-
de es zu einem Kampf kommen. So empfinde ich es. (#00:08:07-1#) #00:08:07-
6#

M: B, wie geht es dir nach dem Gehorten? Hast du noch etwas zu ergédnzen?
(#00:08:10-1#) #00:08:11-9#

B: Nein. (#00:08:16—1#) #00:08:14-3#

M: Hat sich in deiner Eigenwahrnehmung etwas verdndert? (#00:08:19-1#)
#00:08:17-6#

B: Noch nicht. (#00:08:21-1#) #00:08:26-2#
M: C, welche Information hast du noch fiir uns? (#00:08:28—-1#) #00:08:31-2#
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C: Etwas ist zwischen A und C. Da ist etwas. Da sind auch Spannungen. Ich habe
hier schon ein Standing. Ich habe erst iiberlegt, ob D auch eine Konkurrenz ist.
Das sehe ich aber nicht so. Bei B fand ich interessant, dass B gesagt hat: ,,noch
nicht. Was heif§t ,,noch nicht“? Die Frage ist spannend. Das ist also noch offen.
(#00:09:07-1#) #00:09:05-9#

M: D, wie ist es bei dir? Hast du noch eine zusétzliche Information? (#00:09:12-
1#) #00:09:12—1#

D: Ich habe ein kleines, leicht stirker werdendes Autonomiebediirfnis.
(#00:09:18-1#) #00:09:20-7#

M: Michael, ist das fiir dich bisher schliissig? Hast du Fragen an eines der Ele-
mente? (#00:09:24—1#) #00:09:26—6#

I: Noch nicht. (#00:09:27-1#) #00:09:28-9#
M: Sollen wir in den nichsten Kontext springen? (#00:09:32—1#) #00:09:39-3#

I: Ich tue mich mit der Intervention schwer. Darf ich Fragen stellen? D, das Letz-
te, was du gesagt hast, ist, du hast ein stirkeres Autonomiebediirfnis. Ich will
nicht in den falschen Modus kommen. Wie kann ich da fragen? (#00:10:09-1#)
#00:10:12-8#

D: Warum das so ist? Kannst du dich dulern? #00:10:13-9#
E: Wie duBlert sich das? Das ist nicht der Moduswechsel. #00:10:14—0#

D: Wie duBert sich das? Ich finde dieses System hier, so aufgestellt, kartierend, un-
frei machend, Entscheidungszwénge. Es gefillt mir nicht. Deswegen versuche ich,
meinen Drachen zu lenken, wenn es auch nur mental ist. Im Pippi-Langstrumpf-
Modus ,,Ich mach® mir die Welt, wie sie mir gefillt”, weil die hier mir nicht ge-
fillt. Jetzt kommt noch dieser Stress dazu. Ich weil3 gar nicht, warum. Ich glaube,
dass sie so dominant sein kann. Die anderen, erhaben, ich weify es auch nicht. Am
liebsten wiirde ich auf Reset driicken und sagen: ,,Alle schon bei uns bleiben®,
anstatt Machtanspriiche geltend zu machen. Ich mache den Riickzug in meine ge-
dankliche Autonomie, damit es mir einigermaf3en ertrdglich ist. (#00:11:03-1#)
#00:11:00-6#

M: Michael, hast du noch eine Frage? Dann habe ich noch eine Frage an D: Wel-
che Rolle spielt Drei fiir dich? (#00:11:18-1#) #00:11:18-9#

D: Das ist einer von vier Punkten, die mich stressen. Ich bin jetzt nahe bei Griin,
weil ich im Zentrum und nicht am Rande sein will. Griin ist eine Farbe, die mir
aus politischen Griinden nahesteht. (#00:11:36—1#) #00:11:43—4#

M: Michael, ist es fiir Dich in Ordnung, wenn wir den Kontext wechseln?
(#00:11:44—-1#) #00:11:48-8#
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I: Mhm (bejahend). #00:11:48-9#

M: Dann begeben wir uns jetzt in den zweiten Kontext. Ihr bleibt oder sucht euch
die Position, die am besten fiir euch passt. (... ) A, wie sicher hast du deine Posi-
tion in diesem zweiten Kontext gefunden? #00:13:25-1#

A: Hier. #00:13:25-1#
M: Was hat sich in deiner Wahrnehmung verindert? #00:13:30-9#

A: Ich hatte im zweiten Kontext sofort einen KloB im Hals. Der ging, egal, wo ich
hingegangen bin, nicht weg. Dann hatte ich plotzlich die Idee, zu balancieren. Ich
stehe sehr wackelig. Aber dadurch konzentriere ich mich auf die Beine und dann
geht das weg. Ich schaue jetzt auf Zwei, und finde das als ein Ziel. Die Idee ist:
Ich muss dariiber balancieren und moglichst nicht hinunterfallen. Wenn ich bei
Zwei bin, geht es mir besser. #00:14:13—6#

M: Hat sich deine Verbindung zu den Elementen verdndert? #00:14:24-2#

A: Die sind nicht mehr so bedeutend. Jetzt sind die zwei Pole wichtiger geworden.
Dadurch, dass ich mich mit meinem Gleichgewicht beschéftigen musste, sind die
anderen nicht mehr so wichtig. #00:14:51-9#

M: B, wie sicher hast du deine Position gefunden? #00:15:02-0#

B: Fiinf, also jein. Mir war wichtig, in der Mitte von einem dieser Quadrate zu ste-
hen. Ich hitte jetzt, glaube ich, auch weitergehen konnen. Ich wollte nicht dahin.
Da kam ich her. Da steht jetzt D. Da hitte ich mich sonst auch hinstellen konnen.
Das ist auch okay. Jetzt bin ich hier gelandet. Aber wichtig ist, dass ich mittig von
diesem Viereck stehe. #00:15:50-2#

M: Hat sich deine Beziehung zu den anderen Elementen verdndert? #00:15:50-2#

B: Ja, zwangsldufig, weil alle woanders stehen. Ich hatte vorher keine intensive
Beziehung zu einem der Elemente und habe es jetzt auch nicht. Insofern hat sich
an der Beziehungsqualitit nichts gedndert, auler dass C mir nicht mehr gegen-
iibersteht. #00:16:30-3#

M: Wie hat sich deine Selbstwahrnehmung verédndert? #00:16:37-3#

B: Ich fiihle mich aktiver. Ich komme aus einer Bewegung. Ich fiihle mich aktiver,
beweglicher. #00:16:42-8#

M: C, wie sicher hast du deine Position im neuen Kontext gefunden? #00:16:55—
S#

C: Sieben. Mir war klar, ich wollte hierhin, wo A stand. Ich wollte das auch aus-
probieren. Ich habe definitiv eine Beziehung zur A und wollte zu A sagen: ,,Du
stehst wackelig. Pass auf, wenn du den Weg gehst, es ist wackelig. Ich mochte dir
meine Perspektive mitgeben.* #00:17:16—4#
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M: D, hat sich in diesem Bezug etwas veridndert? #00:17:44-3#

D: Ja. Es ist okay, dass B und D da sind. Aber das interessiert mich nicht so.
#00:17:46-3#

M: D, wie ist es fiir dich? Wie sicher hast du deine Position gefunden? #00:17:48—
O#

D: Nur so bei fiinf. Ich wire gerne da stehengeblieben. Aber ich habe gedacht:
»Das bringt auch nichts. Ich habe keinen Lenkdrachen.” Ich habe mich hierhin
gestellt und gedacht: ,,Ich versuche, das Beste aus diesem rigiden System zu ma-
chen. Wenn ich mich so hinstelle, dann sehen die Dinge plotzlich nicht mehr aus
wie Zwang, sondern haben etwas von Offenheit, weil das drei Flugrichtungen
sind, in die man hineinschauen kann.* Das ist fiir mich luftiger. Das interessiert
mich jetzt, die anderen eher weniger. Ich bin froh, dass hier der Stress raus ist. Hier
hatte ich das Gefiihl, ich muss sie auffangen, dass die Zwei mir entgegengewankt
ist. Aber das hitte ich auch gerne fiir A getan. Das war es. #00:18:26-7#

M: Zu deiner Beziehung zur A hast du etwas gesagt. Wie ist es mit den anderen
beiden Elementen, B und C? #00:18:36-5#

D: Auch eher irrelevant. Ich denke, jeder macht sein Ding. #00:18:41-8#

M: A, wer ist jetzt aus deiner Sicht im Feld das stirkste Element? #00:18:56—8#
A: D. #00:18:57-9#

M: B, wer ist fiir dich das stidrkste Element? #00:19:01-2#

B: Auch noch D. #00:19:36-0#

M: C, wer ist fiir dich das stirkste Element? #00:19:43—-6#

C: Ich mochte es gerne sein, aber ich bin es nicht mehr. Es ist A. Ich kann es nicht
gut aussprechen. #00:19:51-4#

M: D, wer ist aus deiner Sicht das starkste Element? #00:19:51-4#
D: Ich glaube, dieses Kreuz. #00:19:51-4#

M: Michael, sind diese Informationen fiir dich stimmig? Hast Du Informationen
bekommen? #00:19:51-4#

I: Ich habe Informationen bekommen. #00:19:51-4#

M: Hast du noch eine oder mehrere Fragen an einzelne Elemente? #00:19:51-4#
I: Wie hat sich die Beziehung von A zu C verédndert? #00:19:51-4#

M: Wen fragst du? #00:19:51-4#

I A. #00:19:51-4#
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A: Diese Kampfeslust ist weg. Was sie gerade gesagt hat, hat mich trotzdem ge-
nervt. ,,Pass auf!*“ Nach dem Motto: ,,Lass mich doch in Ruhe!* Aber ich bin noch
so darauf konzentriert, dass ich den Balanceakt hinbekomme, dass ich fiir etwas
anderes keine Aufmerksamkeit mehr habe. Aber C kommt mir autoritir vor, so,
als wollte C mir vorschreiben, was ich zu tun habe. Das macht fiir mich das Gefiihl
von etwas Altem. Es ist immer noch das Gleiche wie vorhin, dieses Starre, Alte,
was immer schon da war, das glaubt, dass es weil3, was richtig und was falsch ist.
Ich will aber etwas anderes, auch wenn es gefihrlich ist. Das ist mein Problem.
Ich bin immer noch C gegeniiber trotzig. #00:22:00-9#

M: Willst du die Frage auch an C richten? Oder reicht das? #00:22:11-5#

I: Ich glaube, C hat sich dazu geduBert. Kannst du etwas an Informationen ergén-
zen? #00:22:19-3#

C: Nein. Was A sagt, passt. Mir ist wichtig: ,,Pass auf! Das ist wackelig.* Das ist
schon eine wichtige Information, die A braucht. Ich wei auch, dass das von mir
ein guter Hinweis ist. Das kann ich schon so sagen. #00:22:34-0#

M: Aus welcher Haltung heraus gibst du diesen Hinweis? #00:22:36—4#

C: Ja, ich habe iiberlegt, aus einem Beschiitzerinstinkt. Wie A sagte, aus der His-
torie heraus. Ja, das konnte passen. #00:22:45-9#

M: Passt der Kontext fiir dich? #00:22:48—7#
E: Ein kurzer Impuls? #00:22:59-2#
M: Ja. #00:23:01-4#

E: Wenn du dich bei ihm zuriick vergewisserst: ,,Ist das fiir dich stimmig und
passt das fiir dich?*, dann suggerierst du damit, die sollen das richtig abbilden.
#00:23:01-7#

M: Ich soll eher fragen: ,,Hast Du die Informationen bekommen?** #00:23:01-7#

E: Ja. Ist das informativ fiir dich? Aber nicht suggerieren, dass er etwas sehen
wiirde. Und die machen das. #00:23:11-7#

M: Dann wandern jetzt weiter in Kontext drei. Ihr diirft euch wieder frei im Feld
bewegen und euch eine neue Position suchen. (... ) B, fiir mich zur Orientierung,
suchst du noch deinen Platz, oder ist die Bewegung dein Platz? #00:24:20-2#

B: Ja, die Bewegung ist mein Platz. #00:24:22—-1#

M: Die Bewegung ist dein Platz. Kannst du die Bewegung fiir einen Moment
einstellen? Oder geht das nicht? #00:24:36-3#

B: Ja. #00:24:39-0#
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M: Ja, passt das? A, wie sicher hast du deinen neuen Platz gefunden? #00:24:40-
8#

A: Nein. Ich wusste sofort, dass ich hierhin will. Ich will nicht an einem Pol.
Ich wiirde mir am liebsten einen eigenen Pol erschaffen. B hat mich total ner-
vos gemacht. C kommt mir plotzlich freundlich vor. Es ist anders geworden, wie
ebenbiirtig, auf Augenhdhe. Ja, das ist sogar Sympathie. D schaut fiir mich auch
freundlich. Nur B macht mich nervés. Ich fithle mich gut. #00:25:46-1#

M: B, kannst du uns iiber deinen Bewegungsimpuls mehr erzdhlen? #00:25:53-4#

B: Der war unwillkiirlich. Endlich kann ich mich bewegen. Ich laufe auf einem
Kreis. Ich wiirde jetzt gerne weiterlaufen. #00:26:08—4#

M: Du kannst gerne eine halbe Umdrehung machen. Es wire schon, wenn du
danach zuriickkommst, wenn dir das guttut. #00:26:12-3#

B: Zuriickkommen oder stoppen? #00:26:19-9#
M: Nein, Du kannst einfach da stehenbleiben. #00:26:22-9#

M: Gibt es sonst noch mehr Informationen? Hat sich an deiner Selbstwahrneh-
mung etwas verandert? #00:26:26-2#

B: Ein wenig trotzig. Auf jeden Fall méchte ich das machen, was fiir mich wichtig
ist. Ich bin ein wenig rebellisch, glaube ich. Ich will jetzt meine Spur verfolgen.
#00:26:55—4#

M: Kannst du greifen, wer oder was diesen Trotz auslost? Hast du dazu eine In-
formation? #00:27:02-9#

B: Ja, dieses Vorgegebene, dass dieses Kreuz vorher so war, dass man nur in die-
sem Kreuz gehen konnte. Das konnte sein. #00:27:25-3#

M: Und hast Du noch irgendeine Information, was dieses Ding ist, das Du machen
willst? Dein Ding, tiber das Du gesprochen hast. #00:27:38—-6#

B: In der Hauptsache etwas Dynamisches, Bewegung. Etwas Dynamisches, wie
auf einem Gleis unterwegs zu sein, auf einer Spur. Das Ding wire, auf der Spur
unterwegs zu sein. #00:28:01-1#

M: Ist das aushaltbar, noch einen Moment stehen zu bleiben? Oder geht das nicht?
#00:28:03-5#

B: Ja. #00:28:03-5#

M: Das geht? C, wie sicher hast Du Deine Position im Kontext drei gefunden?
#00:28:12-1#

C: Neun. Ich wollte mal die andere Seite sehen, also Griin. Ich sehe aber ganz klein
den Drachen, den D beschrieben hat. Der ist cool. Ein toller Drache. Ich hatte das
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Gefiihl, als B gelaufen ist: ,,B braucht Aufmerksamkeit. Die bekommen wir nur
mit Aufmerksamkeit gestoppt.”“ Aber als B sagte: ,,.Da ist eine Spur drumherum®,
habe ich auch so einen schonen Zug gesehen. Mir kommt gerade so ein Kreisel,
wie man ihn als hatte, wo man oben draufgedriickt hat. #00:28:58-5#

C: (unverstindlich #00:00-0#) der das Feld umkreist. Das war gerade ein Bild,
das bei mir entstanden ist, durch das, was B gesagt hat. Der Drache schwebt oben
dariiber. Ich habe die Bilder, die irgendwie kommen. Meine Beziehung zu A ist
geklart. Das ist gerade alles stimmig. #00:00:25-8#

M: Kannst du noch etwas dazu sagen, woher diese Energie fiir den Kreisel
kommt? #00:00:30-8#

B: Die kommt jetzt eher von oben, von dem Mittelpunkt oben, durch den Drachen
hindurch. Er umkreist die Bahn. Hier ist auch alles ganz bunt. Es ist ein sehr
schones, buntes Friihlingsfeld unter dem schonen Drachen. Der Drachen schwebt
iiber diesem Feld. Obwohl Drachen eigentlich eher im Herbst vorkommen, ist
aber Friihling darunter. Es ist diese leichte Auf- und Abbewegung, wenn man von
oben darauf blickt. Ich sehe nur gerade diesen roten Hubbel auf dem Kopf. Das
ist die Energie. Ich kann auch nicht sagen, wer den bewegt. (unv. #00:01:16-0#).
#00:01:20-5#

M: D, wie hast du deine Position gefunden? #00:01:22—4#

D: Immer noch nur fiinf, weil ich einfach versuche, dem System irgendetwas Po-
sitives abzugewinnen, so wie vorhin auch. Jetzt habe ich mir gedacht: ,,Gehe doch
einfach einmal dahin. Wenn du dich bei diesen vier Punkten positionieren miiss-
test, versuche es doch einmal auf der Gegenseite von dem Punkt, an dem du zuerst
gestanden bist. Versuche einmal, deinem Gegenpol etwas abzugewinnen oder ein
Argument deines Gegners in dich hineinzulassen.” Ich versuche immer, mit dem
Gegner, der eigentlich nicht der meine ist, zu agieren. Mein Gegner ist ja das
Kreuz als Herrschaftssystem oder als unfreies System. Ich lasse mich aber ein-
mal auf die gegnerische Position ein. Ist da etwas Wissenswertes darin? Es ist ein
hilfloser Versuch, meine Orte in diesem System zu finden, mit Experimentiercha-
rakter. Ich wire eigentlich auch gerne herumgelaufen, hitte das aber als unhoflich
empfunden. Ich wiirde aber lieber alleine laufen statt mit euch, weil ich wenig
Verbindungen sehe. Eben, als C gesagt hat, wir kriegen den nur gestoppt, habe
ich gedacht: ,,Wer ist wir? Ich will den nicht stoppen, will keinen stoppen. Ich
bin fiir Dynamik und Lebendigkeit und nicht fiir tradierte, unfrei machende Sys-
teme.* Ich habe immer noch dieses Autonomiebediirfnis und will eigentlich nicht
mitmachen, sondern fiir mich spazieren gehen. #00:02:39-5#

M: D, gibt es irgendeines der Elemente, zu denen du gerne eine bessere Verbin-
dung hittest? #00:02:47-3#
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D: Nein. Ich merke nur, dass ich mich zu B am stirksten hingezogen fiihle, weil
sie auch dieses leicht Rebellische hat. Ich weill nicht, warum A sich jetzt das
Regiment wegnehmen ldsst. Ich mache mir Sorgen dariiber, dass C ein Tyrann
sein konnte. #00:03:04—7#

M: A, wer ist fiir dich gerade das méchtigste Element in dem System? #00:03:15—
S#

A: Ich. #00:03:22-2#
M: B, wer ist fiir dich gerade das méchtigste Element? #00:03:27-0#

B: Immer diese Fragen nach dem michtigsten Element. Ich verweigere mich ein-
fach einmal. #00:03:36-2#

M: C, wie siehst du das? #00:03:39-3#
C: Der Drache. #00:03:43-9#
M: D, wer ist fiir dich das méchtigste Element? #00:03:48-0#

D: C. Aber nicht, weil sie Macht hat, sondern weil sie (in der Macht gehalten wird,
unv. #00:03:51-0#), weil sie Macht benutzt. Wenn ich dich frage, wer konnte
gefihrlich werden, dann ist es C? #00:03:59-5#

M: Gibt es sonst noch eine Information, die jetzt gerade ausgesprochen werden
will? B, hast du eine Information? C? Okay. Michael, wie ist es um deinen Infor-
mationsgrad bestellt? #00:04:31-3#

I: Sehr gut. Vielen Dank. Nein, sehr gut. #00:04:37-7#

M: Sehr gut. Hast du noch eine Frage? #00:04:38-7#

I: Sehr gut, meine ich nicht wertend. #00:04:41-6#

M: Hast du noch eine Frage an eines der Elemente? #00:04:44—4#
I: Nein. #00:04:48-0#

M: Thr konnt jetzt weitergehen. Gut, dann bewegen wir uns jetzt in den vierten
Kontext. Ihr diirft euch wieder frei bewegen. Eurem Bewegungsdrang miissen wir
jetzt kurz nachgeben und eure neue, stehende Position oder eine neue, fiir euch
passende Position finden. A, wie sicher hast du im vierten Kontext deine Position
gefunden? #00:05:46-2#

A: Neun. #00:05:49-5#
M: Wie hat sich deine Selbstwahrnehmung verédndert? #00:05:52-9#

A: Ich bin etwas weniger rebellisch. Ich fiithle mich ein bisschen reifer. Ich se-
he den Drachen jetzt auch. Das ist sehr, sehr wichtig. Es hat etwas von (unv.
#00:06:32—-0#). B finde ich angenehm. Ich weil3 nicht genau, was B ist, aber
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im ersten Moment (mag ich es? #00:07:04-0#). C Ich betrachte jetzt kollegial.
Von ihr geht keine Gefahr fiir mich aus. D hat einen warnenden Blick, finde ich.
#00:07:32-0#

M: Einen warnenden Blick? #00:07:34—1#

A: Einen warnenden Blick. Was C vorher gemacht hat, das macht jetzt D. So
kommt es mir vor. Es ist ein warnender Blick: ,,Pass auf (unv. #00:07:49-0#).“
Anscheinend wissen immer andere besser, was ich zu denken und zu tun habe, als
ich. Egal in welchem Kontext, es kommt irgendjemand anderes. Das ist wirklich
nervig. Mir fehlt das Vertrauen in mich, dass ich das auch selbst wissen kann. So
empfinde ich das. #00:08:27-5#

M: B, wie sicher hast du jetzt deine Position gefunden und wie hat sich deine
Wahrnehmung des Feldes verdndert? #00:08:36-3#

B: Der Weg hierher war sehr witzig. Bei sicher gefunden wiirde ich jetzt acht
oder neun sagen. Als ich losgegangen bin, hatte ich wirklich das Gefiihl, dass ich
iiberhaupt nicht mehr weif3, wo ich noch hingehen konnte. Fast so, als konnte ich
jetzt auch hinausfliegen. Ich war wie in Zeitlupe. Ich hatte ein Zeitlupengefiihl.
Ich bin hierhergekommen und habe diesen Platz erst einmal so angenommen. Das
ist auch in Ordnung. Das Feld hat sich fiir mich insofern verindert, als ich jetzt
neben A stehe, was ich auch gut finde. B hat fiir mich immer noch eine gewisse
Energie. C ist eigentlich unbedeutend fiir mich. #00:09:38-2#

M: C, wie sicher hast du deine Position gefunden? #00:09:47-5#

C: Neun. Ich sehe immer noch den Drachen und habe das Gefiihl, dass ich jetzt
auf dem Drachen liege. Ich halte mich daran fest, damit ich nicht hinunterkippe.
In meinem System habe ich iiberhaupt keine Stabilitit. Ich habe das Gefiihl, dass
mich D nur einmal anstoBen miisste und ich wiirde vom Drachen hinunterfallen.
Von D geht zu C eine unheimliche Macht aus. A hat gesagt, dass D jetzt die
Position iibernommen hat. Ich habe aber das Gefiihl, dass es nicht auf A, sondern
total auf mich, auf C, gerichtet ist. Vorhin hat jemand das Bild von etwas Altem
erwdhnt. Ich bin der Opa, der oben liegt und einfach nur hofft: ,Fliege endlich
hinunter, damit ich aus dem System komme und ich dann nicht mehr da bin.*
So fiihlt sich das gerade an. Von D ausgehend, ist das Alte absolut nicht mehr
erwiinscht und muss endlich gehen. #00:10:55—-6#

M: Dieses nicht mehr gewiinscht, kommt das aus unterschiedlichen Richtungen
oder hauptsichlich von D? Nimmst du es von einer anderen Seite auch wahr?
#00:11:06-7#

C: Nein, die sind wohlgesonnen. #00:11:11-4#
M: D, wie sicher hast du im neuen Kontext deinen Platz gefunden? #00:11:19-3#
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D: Ich bin jetzt endlich wieder bei einer Acht, weil ich das Gefiihl habe, dass ich
dieses System kennengelernt habe und weil3, dass es hier keinen richtigen Ort fiir
mich gibt. Das System passt mir nicht. Die grofite Bedrohung ist dieses Kreuz,
von dem ich gesagt habe, dass das Problem diese Geschlossenheit und dieser Ent-
scheidungszwang ist. Ich finde, dass ich jetzt so nahe an C bin, aber eigentlich
noch néher dranstehen konnte. Ich mochte sie nicht bedrohen und méchte auch
nicht mahnen. Ich mochte einfach nur fragen: ,,Was hast du mit uns vor?* Das
mochte ich jetzt wissen, deswegen bin ich ganz bei ihr. Erst als ich auf sie zuging,
dachte ich. ,,Oh, Gott, ich wirke so, als wiirde ich jemanden anrempeln wollen,
wie in einer Angriffslust.”“ Aber es ist keine Angriffslust, sondern eher ein Studie-
ren: ,,Was hast du mit uns vor?* #00:12:07-8#

M: A, wer hat fiir dich die meiste Kraft in dem System? #00:12:17-7#
A: Ich. #00:12:30-9#

M: B, wer hat fiir dich die meiste Kraft im System? #00:12:36-2#

B: A. #00:12:37-7#

M: C, wer hat fiir dich die meiste Kraft? #00:12:40-7#

C: Auch A. #00:12:41-1#

M: D, wer hat fiir dich die meiste Kraft? #00:12:44-0#

D: Dazu kann ich kaum etwas sagen, weil ich gerade sehr mit meinem Unwillen
beschiftigt bin. #00:12:55-6#

M: Michael, welche Informationen brauchst du noch? #00:12:57-5#

I: Ich fand die Frage sehr spannend: ,,Was hast Du mit uns vor?* #00:13:01-5#
B: Was hast du mit uns vor? #00:13:02-3#

D: Ich will euch nur beschiitzen. Uns vor? #00:13:13-3#

M: Wovor? #00:13:14—1#

D: Vielleicht auch auf das hinweisen, was ihr jungen Leute alle noch nicht seht,
aber vielleicht noch kommen kann. Ich sehe wirklich einen alten Mann auf diesem
Drachen liegen, aber mit ausgebreiteten Armen. Er beobachtet das System von
oben und was darin passiert. Ich hoffe, dass ihr alle Stolpersteine seht, die es hier
gibt. Vorhin gab es auch diesen Hinweis, dass es wackelig werden kann. Pass auf,
wenn du diesen Weg gehst. Jetzt ist es auch eher, nicht, seid auf der Hut, sondern:
,Passt auf. Nehmt auch das wahr, was an den Seiten passiert, falls dort eine Gefahr
lauert.* Ich kann die Gefahr aber nicht greifen. Ob eine kommt oder nicht, mochte
ich einfach mitgeben: ,,Pass auf.* #00:14:30-8#

M: Ist deine Frage beantwortet, Michael? #00:14:32-3#
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I: Ja. #00:14:32-9#

M: Hast du noch eine weitere Frage? Ist dein Informationsdurst gestillt?
#00:14:51-6#

I: Der ist gestillt. #00:14:56-9#

M: Gut, herzlichen Dank an euch vier. Ihr diirft euch entrollen. Ich erzidhle auch
dann, was eigentlich los war. #00:15:03—-4#
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2. SYSTEMAUFSTELLUNG

I: (unv. #00:00:16#). Ihr konnt gerne schauen, was ist ein guter Platz oder Aus-
gangspunkt fiir euch, an dem ihr anfangen wollt. Thr miisst nicht im Spalier ste-
hen. Okay. Meine erste Frage ist zum Wohlbefinden oder zum Befinden und eurer
Wahrnehmung. Wie nimmt sich A an diesem Ort wahr? #00:00:53—1#

A: Es ist sehr anstrengend fiir mich. Ich weif nicht, ob es Angst ist, aber ich fiihle
mich sehr unter Druck gesetzt. Ich denke mir, dieser weite Weg. Ich habe auch
etwas wie Trauer in mir oder ein Gefiihl von zu viel. Salopp wiirde ich sagen, mir
geht es hier nicht so gut. #00:01:14-7#

I: Okay, danke. B, wie nimmst du dich wahr? #00:01:19-8#

B: Ich merke nur, dass mir die Hiande beginnen zu pulsieren. Ein Hindekribbeln
setzt ein. Irgendwie hat A eine Bedeutung fiir mich. Bei C weil} ich es nicht. Als
ich zu A in die Richtung gegangen bin, habe ich gemerkt, ich kann da nicht stehen
bleiben. Ansonsten habe ich noch keine Wahrnehmung. #00:01:44-3#

I: Gut, danke. C, wie nimmst du dich selber wahr? #00:01:50-2#

C: Das Erste, was mir kam, war, dass ich mich wie Kaugummi fiihle. Ich fiihle
mich sehr zih. Das ist das innere Erleben. Als wire ich ein bisschen an den Boden
geklebt. Irgendwas ist auch mit dem (unv. #00:02:05#). Ich bin irgendwie formbar,
aber ich kann mich auch nicht wegbewegen. Und so schwer, irgendwie dicht. Als
A gesprochen hat, habe ich so ein bisschen Angst bekommen oder hat mich das so
ein bisschen beeinflusst und ein bisschen bedriickt. Zih, aber auch unbeweglich.
#00:02:34-6#

I: Okay, gut. Danke. Dann fangen wir an. A, was musst du loslassen, um einen
ersten Schritt zu tun. #00:02:43-5#

A: Ich habe beim Zuhoren gemerkt, was das Gefiihl in mir ist. Ich weil3, das ist
so was von, der Weg ist jetzt noch so lang und ich starte nicht gestiirkt. Ich starte
schon mit Nachteilen. Das ist das Gefiihl, das ich habe. Das fiihlt sich sehr hart an.
Es liegt viel auf meinen Schultern. Es bringt mich auch zu dem, was ich loslassen
miisste. Ich weill aber nicht, ob das was loslassen ist. Als du die Frage gestellt
hast, kam mir als Erstes in den Sinn, dass ich noch Zeit brauche. Ich weif3 noch
nicht, wie ich. ... Ein Bediirfnis nach Zeit, um zu verarbeiten, was war und um
mich zu stirken. #00:03:26-3#

I: Wie ist denn der Satz, ich lasse die Vorstellung los, dass es einen richtigen
Zeitpunkt gibt, um loszugehen? #00:03:37-8#

A: Das wiirde heillen, dass ich noch gar nicht loslaufen miisste, oder? Heilit es
das? #00:03:47-9#

I: Nein, wenn du es loslassen kannst, kannst du gehen. #00:03:51-2#
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A: Wie bitte? #00:03:52—-1#
I: Wenn du das losldsst, konntest du gehen. #00:03:57-7#

A: Ich weil} aber nicht, ob es das trifft. Weil ich glaube, dass jetzt der richtige
Zeitpunkt ist, aber dass ich nicht alle Kraft habe, die ich dafiir brauche. Vielleicht
muss ich eher die Angst loslassen, dass ich nicht stark genug bin oder nicht die
Kraft habe. Eher so etwas. #00:04:22—1#

I: Dann fragen wir B. B, was musst du fiir einen ersten Schritt loslassen?
#00:04:30-2#

B: Ich habe erst gedacht, ich habe gar keine eigene Meinung und brauche ein
Kommando, was mir sagt: ,,Geh los.” Entweder muss ich loslassen, dass ich auf
ein Kommando warte, loszugehen. Dazwischen schwanke ich, und wenn A los-
geht, konnte es sein, dass ich mich auch bewege, weil ich folge. Zwischen den
beiden Sachen schwanke ich gerade. Das weil} ich noch nicht. #00:05:07-0#

I: Okay. A? #00:05:07—4#

A: Ich weil3, was ich loslassen muss. Das ist die Vorstellung, dass der Weg nur
anstrengend ist. Ich dachte gerade, ich kann unterwegs noch Kraft tanken. Ich
muss die Vorstellung loslassen, dass ich unterwegs keine Kraft tanken kann oder
dass der Weg nur anstrengend ist und ich alle Kraft jetzt haben muss. Das muss
ich loslassen. #00:05:29-6#

I: Hier hast du einen Satz. Ich lasse die Vorstellung los, dass dieser Weg Kraft
kostet. #00:05:33-1#

A: Nein, Kraft kostet er schon. Aber ich kann unterwegs auch auftanken. Ich brau-
che nicht jetzt alle Energie, um den Weg bis dahin zu schaffen. Das ist der Unter-
schied. #00:05:42—1#

I: Okay. Wie wiirdest du den Satz formulieren? #00:05:45-2#
A: Das ist eine gute Frage. #00:05:46-7#
I: Der fangt immer an mit, ich lasse los. #00:05:50-2#

A: Ich lasse die Vorstellung los, dass ich unterwegs keine Kraft tanken kann. Ich
glaube, das trifft es eigentlich gut. Vielleicht gibt der Weg mir Kraft oder ich kann
unterwegs Pausen machen. #00:06:10-9#

I: Sollen wir einen Schritt machen? #00:06:11-8#
A: Ja. Soll ich? #00:06:13—-6#
I: Ja. Okay. B, was musst du loslassen, um einen Schritt zu tun? #00:06:25-1#

B: Ich muss loslassen, dass ich irgendwas brauche, um loszugehen. #00:06:49-0#
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I: C, was musst du loslassen, um den ersten Schritt zu tun? #00:06:51-8#

C: Ich fiihle mich gerade sehr weit davon entfernt, einen Schritt zu tun. Ich glau-
be, ich miisste sehr viel loslassen. Ich habe immer noch dieses Gefiihl, wenn A
spricht, macht es total etwas mit mir und ich fiithle mich irgendwie desorientiert
und alleine und ich glaube, auch ein bisschen traurig. Aber es ist sehr schwer, das
zu fiihlen. Ich will aber auch nicht, dass die anderen da weglaufen. Ich will jetzt
nicht hier alleine stehen bleiben. #00:07:33-5#

I: Mochtest du noch warten, bis A und B die Schritte gemacht haben? #00:07:55—
6#

C: Nein. Ich glaube, das Erste, was kommit, ist den Trotz loslassen. Ich glaube, es
ist der Trotz, der mich hier festhilt. Ich glaube, wenn ich den loslasse, kann ich
schon einen Schritt gehen. #00:08:10-0#

I: Okay. Dann sage den Satz. #00:08:12—-6#
C: Ich lasse den Trotz los. #00:08:18-9#
I: A, was musst du loslassen, um einen weiteren Schritt zu tun? #00:08:36-3#

A: Mich beschiftigt gerade die Frage, ob ich alleine bin oder ob wir drei hier
zusammen etwas machen. Ich liberlege, ob es was damit zu tun hat, was ich los-
lassen muss. Es féllt mir schwer, einen Schritt zu machen, weil ich Angst habe,
dass C zuriickbleibt. Ich merke, dass die Sorge, die C ausgedriickt hat, etwas mit
mir macht. Vielleicht miisste ich diese Angst loslassen. #00:09:19-2#

I: Ich lasse meine Sorge um C los. Ich lasse die Sorge los, dass C nicht mitkommt.
#00:09:23-2#

A: Ich lasse die Sorge los, dass C nicht mitkommen kann. #00:09:28-5#

I: Okay. B, was musst du loslassen, um deinen néchsten Schritt zu tun? #00:09:40—
2#

B: Das geht in die Richtung ,Ich muss loslassen®, dass es hier eine Logik gibt,
die ich verstehe. Ich muss loslassen, dass es hier eine Logik gibt, die ich verstehe.
#00:10:23—1#

I: C, was musst du loslassen? #00:10:31-8#

C: Mich hat es gefreut, als A gesagt hat, dass A sich um mich sorgt. Das hat mich
irgendwie erleichtert. Es ist auch in Ordnung, dass A das wieder losldsst. Aber
dass A sich um mich kiimmert, hat mich etwas beschwingt. Ich glaube, ich muss
das Gefiihl loslassen, mich alleine zu fiihlen. #00:11:03-9#

I: Sprichst du mal den Satz aus? Nicht mit muss loslassen, sondern ich lasse los.
#00:11:08-3#
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C: Ich lasse los, mich auf dem Weg alleine zu fiihlen. #00:11:14-0#

I: A, was hat sich im Unterschied zu deiner Anfangsposition verdndert?
#00:11:25-3#

A: Ich habe dieses Gefiihl von Schwere auf den Schultern nicht mehr. Es ist tat-
sdchlich eingetreten, dass ich jetzt gerade Kraft tanke. Ich fiihle ein Bauchkrib-
beln, also eine Aufregung von Schauen, was passiert. Das ist ein schoner Prozess.
#00:11:38-9#

I: Kannst du sagen, was dir Kraft gibt? #00:11:40-7#

A: Die Bewegung. Da komme ich im nédchsten Schritt wahrscheinlich dazu, dass
B und ich dhnliche Gedanken bei dem hatten, was wir loslassen. Das hat mich
auch gestérkt. Das hat mir auch Energie gegeben, dass scheinbar ein kollektives
Verstindnis da ist, auch wenn wir nicht wissen, wovon. Hauptsédchlich die Bewe-
gung. #00:12:05-6#

I: B, was ist dein Unterschied zur Ausgangsposition? #00:12:11-6#

B: Erst mal habe ich gemerkt, dass dieses Fingerpulsieren, Hindepulsieren und
Héndekribbeln weg ist. Es fiihlt sich leichter oder geloster an. Und ich habe den
Eindruck, ich habe mich in eine Rolle begeben, dass ich Dinge tue, die ich nicht
verstehe. Aber so ist es. #00:12:46-5#

I: Okay. Danke. C, was hat sich bei dir verdndert? #00:12:56—-0#

C: Es fiihlt sich ganz anders an als am Anfang. Ich fiihle mich viel beweglicher.
Meine Fii3e sind leichter. Die sind nicht mehr so an dem Boden festgeklebt. Ich
fiihle mich agiler, freier, leichter und auch ein bisschen neugieriger. #00:13:19-1#

I: Okay. Gut. Danke. A, was musst du loslassen, um deinen néchsten Schritt zu
tun? #00:13:24-8#

A: Als ich diese Position eingenommen habe, ist sofort ein Bild entstanden, dass
hinter mir ein ganz grofes, eingestaubtes Regal mit ganz vielen dicken Biichern
darin steht. Und eine Arbeitsweise, immer, wenn ich etwas wissen mochte, schaue
ich im Index nach. Ich muss Band X herausholen und schaue darin nach. Da steht
dann, das und das ist zu machen. Offnen Sie bitte dieses Buch auf Seite 50 oder so
und dann muss ich das néichste herausziehen. Dieses ganze Bild ist wie ein ganz
komplexes Regelwerk. So funktionieren wir, aber eigentlich wei3 kein Mensch,
wie es wirklich geht, weil die Regelverweise durcheinandergehen. Ich dachte so-
fort, darauf habe ich gar keine Lust. Das mochte ich loslassen. Ich wiirde gerne
das eingestaubte Biicherregal loslassen. #00:14:09—1#

I: Dann mache das mal aktiv. #00:14:13-2#
A: Ja, ich lasse das eingestaubte Biicherregal los. #00:14:16—1#
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I: B, was musst du loslassen? #00:14:23—1#

B: Erst mal fillt mir auf, ich habe eine Vermutung oder es wirkt auf mich, als
wire A das Konkrete von mir. Und es konnte damit sein, dass ich das Abstrakte
von A bin. Ich bin mir aber nicht sicher. Das finde ich irgendwie ... Ich hore A
zu und denke, was die fiir Details hat, und das habe ich nicht, aber es fiihlt sich
stimmig an oder ich kann. ... Das konnte ich aber nicht. Was muss ich loslassen,
um weiterzugehen? Die Hoffnung, dass ich jemals verstehen werde, was ich hier
mache oder was das fiir eine Rolle ist, die ich hier einnehme. Ich muss das machen,
was mir gesagt wird. Ich muss loslassen, dass ich méglicherweise jemals verstehe,
warum ich etwas loslassen muss. #00:15:37-8#

I: B, das hattest du eben auch schon. #00:15:44-4#
B: Ach so. #00:15:46-4#

I: Vielleicht ist dieser Prozess dann noch nicht abgeschlossen. Magst du noch
einen zweiten Satz dazu sagen? Nach dem Motto ich lasse los im Prinzip, nur auf
andere zu reagieren. Ich lasse los. ... Oder A zu folgen. Du hattest so einen Satz
gesagt. Und dass du nicht weil3t, worum es geht. #00:16:10-9#

B: Ich formuliere es vielleicht anders. Ich lasse los, auf irgendeinen Impuls zu
warten, dass ich loslassen muss. Egal, ob der von einer Person oder von irgendwas
ist. #00:16:30-7#

I: Okay. C, was musst du fiir den ndchsten Schritt loslassen? #00:16:37-7#

C: Ich merke, gerade irritiert es mich ein bisschen, dass ich inhaltlich gar nicht
bei dem zuhoren kann, was A und B erzidhlen. Es fillt mir auf, dass B sich sehr
auf A bezogen hat. Ich fithle mich wieder etwas abgehéngt. Ich glaube, ich muss
loslassen, mich mit den anderen zu vergleichen. #00:17:09-7#

I: Mit A und B. Sprichst du das noch mal deutlich aus? #00:17:14-3#
C: Ich lasse los, mich mit den anderen zu vergleichen. #00:17:21-0#

I: Fiir euch zur Info, der Satz ,.Ich muss loslassen* ist nur eine Absichtserkldrung.
,Ich lasse los“ ist wirklich, etwas zu tun. Jetzt wechsle ich mal das Muster. Wer
wire denn bereit fiir den niachsten Schritt? #00:17:45-7#

C: An dem Punkt, wo ich bin, spiire ich viel mehr meinen Eigenantrieb. Es geht
ja gar nicht darum irgendwie. ... Es geht mehr um diese Landschaft vor mir als
um irgendwie hier driiben was. #00:18:04—6#

I: Was musst du denn fiir den nichsten Schritt loslassen? #00:18:09—-6#

C: Gerade muss ich gar nicht so viel loslassen. Gerade habe ich etwas Freude auf
den nichsten Schritt. Ich konnte gerade den nichsten Schritt mit Freude gehen.
#00:18:27-9#
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I: Dann machen wir es mutig. Ich lasse meine Freude auf den niichsten Schritt los.
#00:18:34-8#

C: Aber dann wiirde ich. ... #00:18:51-3#

A: Darf ich einen Vorschlag machen? Ich habe das Gefiihl, dass es so was sein
konnte, dass du loslassen miisstest, dass der ndchste Schritt einen Zweck haben
muss. Zum Beispiel, das mit Freude zu machen. #00:19:08-5#

C: Ich glaube, dann kidme ich in einem anderen Raum an, als wenn ich mit der
Freude gehe. Als wire das dann noch mal wie so ein ganz. ... Ich habe keine
Ahnung, wo ich dann ankomme. Mit der Freude habe ich den Eindruck, dass ich
weil}, wo ich ankomme. Da sehe ich die Landschaft. Gebe ich auf, dass es einen
Zweck haben muss, konnte ich auch woanders herauskommen. #00:19:34-3#

I: Wie weit wiirdest du denn mit deiner Freude gehen? #00:19:44-9#

C: Jetzt finde ich das andere auch interessant. Vielleicht muss ich loslassen, mir
ein Bild vom néchsten Schritt zu machen. #00:19:55-6#

I: Nicht, ich muss. #00:20:00-8#
C: Ich lasse los, mir ein Bild vom néchsten Schritt zu machen. #00:20:03—6#
I: Okay. Wie weit kannst du damit gehen? #00:20:19-0#

C: Es fiihlt sich schon ein bisschen wie ein dunkler Weg vor mir an. Das ist ir-
gendwas, was mich sehr neugierig macht, aber ich konnte da auch hereinfallen.
#00:20:39-8#

I: Bleib mal stehen, da, wo es gut ist. Super. A, was musst du fiir den nichsten
Schritt loslassen? #00:20:51-0#

A: Um es ein bisschen zu beschreiben, um dahinzukommen, ich war sehr erleich-
tert, dass du mich nicht wieder zuerst gefragt hast. In der Runde vorher kamen
mir beim Zuhoren Gedanken von. ... Weil ich immer so ein bisschen weiter vor-
ne stand. ... Fiir mich war hier der Moment, an dem ich dachte, ich muss nicht
mehr vorauslaufen. Es war so, ich wiirde irgendwie gerne. Ich habe auch gemerkt,
trotzdem mache ich die Vorschlige, also ich kann es nicht ganz loslassen, dass ich
gerne vorgehe oder etwas mit auf den Weg gebe. Ich fiihle mich sehr groBvéter-
lich. Dariiber war ich sehr erleichtert. Das wire aber auch das, was ich losgelassen
hitte, ndmlich dass ich zuerst gehen muss. Ich glaube, das kam mir vorhin. ... Es
leuchtet mir ein, dass ich von C sehr viel lernen kann. Ich miisste wahrscheinlich
immer noch den Gedanken loslassen, dass ich zuerst gehen muss. #00:21:44—-6#

I: Formuliere es als klaren Satz. #00:21:46—8#

A: Ich lasse den Gedanken los, dass ich zuerst gehen muss oder vorne laufen muss.
#00:21:52-T#
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I: Dass ich immer die ersten Schritte machen muss. Okay. Wie weit kannst du
damit gehen? #00:21:59-3#

A: Auf jeden Fall nicht weiter vor als C. #00:22:02—1#
I: Okay. B, was musst du fiir den ndchsten Schritt loslassen? #00:22:09-1#

B: Wenn ich es richtig verstanden habe, hast du zuerst die Frage gestellt, wer einen
Impuls hat loszugehen oder etwas loszulassen. Ich habe iiberhaupt keinen Impuls.
Ich habe den Eindruck, als sei ich ein Teil in irgendeiner Masse, die sich irgendwie
bewegt, und ich bewege mich nur mit. Aus mir selbst heraus habe ich keinen
Antrieb, irgendetwas loszulassen, sondern ich brauche immer einen Impuls. Ich
kann mich nur iiber einen Impuls bewegen. Ich bin energetisch. ... Ich wiirde
fest sagen, dass ich energetisch jede Form annehmen kann. Ganz nach vorne,
ganz nach hinten, wie so ein. ... Ich habe keine Ahnung. Ich kann es nicht besser
beschreiben. #00:23:12-0#

I: Wie richtig ist der Satz, ich lasse meine gesammelte Passivitit los? #00:23:15-
8#

B: Nein, das trifft es nicht. Ich bin interessanterweise nicht passiv. #00:23:33-3#
I: Ich lasse los, auf Impulse zu warten. #00:23:35-5#

B: Das hatte ich schon mal. Das mache ich auch nicht mehr. Uber die Phase bin
ich hinaus. Was brauche ich, um loszulassen? Ich habe den Eindruck, ich bin
schon in dem Stadium, in dem ich maximal losgelassen bin. Ich kann es nicht
besser formulieren. Das habe ich versucht auszudriicken mit dem Satz, dass ich
schon jede Form annehmen kann. Insofern kann ich nichts mehr loslassen, weil
ich schon nichts und alles bin. #00:24:07—-8#

I: Wie ist der Satz, ich lasse meine Illusion los, ich hitte schon alles losgelassen?
#00:24:13-6#

B: Ja, das geht. Ich lasse meine Illusion los, dass ich schon alles losgelassen habe.
#00:24:21-8#

I: Wie weit kannst du damit gehen? #00:24:25-3#
B: Das ist interessant. Bis hier. #00:24:35-7#
I: Okay. C, was musst du loslassen, um den nichsten Schritt zu tun? #00:24:42-9#

C: Gerade kam mir dieses Bild mit dem See. Zwischendurch war der Eindruck da,
ich muss loslassen, dass ich in diesem See untergehe, aber jetzt ist B vor mir und
ich denke mir, B ist auch nicht untergegangen. #00:25:15-9#

I: Wo genau ist der See? #00:25:21-2#
C: Der ist hier fast wie ein Fluss, aber auch nicht. Der flie3t nicht. #00:25:25-8#
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I: Ich lasse die Vorstellung los, auf diesem Weg untergehen zu kénnen. #00:25:35-
A#

C: Ja. Ich lasse die Vorstellung los, auf dem Weg untergehen zu konnen.
#00:25:42-8#

B: Ich habe das Bediirfnis zu sagen: ,,Pass auf. Irgendetwas ist da.” #00:25:53—-6#

C: Das fiihlt sich aber irgendwie auch gut an, dort mittendrin zu stehen, wo ich
vorher dachte, dass dort dieser See wire. Das energetisiert mich. #00:26:04-9#

I: A, was musst du loslassen, um den ndchsten Schritt zu tun? #00:26:14—1#

A: Ich merke gerade, dass es total heftig ist. Am Anfang hatte ich das Gefiihl,
es geht mir nicht gut. Im Prozess kamen dann die Energie und eine Freude, dass
es jetzt losgeht. Diese Phase hier ist die, in der es fiir mich sehr anstrengend und
schwierig ist und ich viele alte Bilder loslassen muss. Ich habe irgendwie das
Gefiihl, ich verstehe diesen See nicht. Das sehe ich nicht, das verstehe ich nicht.
Ich denke mir, vielleicht muss ich alte Bilder loslassen. Oder weil ich das nicht
sehe und nicht verstehen kann, ist es wieder eine Angst, dass ich nichts beitragen
konnte. #00:26:51-8#

I: Wovon sind das Bilder, die du dort siehst? #00:26:55-7#
A: Die Bilder, die ich loslassen muss? #00:26:57—-4#
I: Sind das Bilder von dir oder von etwas anderem? #00:27:01-1#

A: Spontan wiirde ich sagen, von mir und von allem, was an mir dranhéngt. Ich
verstehe das da vorne nicht, aber ich miisste gerade die Angst loslassen, dass ich
nichts mehr beitragen kann. #00:27:20-9#

I: Oder wie richtig ist der Satz, ich lasse mein altes Selbstverstdndnis los. Ich lasse
mein altes Bild von mir los. #00:27:30—4#

A: Das resoniert sehr. Es wire nicht einfach, das zu sagen, aber damit konnte ich
auf jeden Fall wieder gut mitlaufen. Ich lasse mein altes Selbstverstindnis los.
#00:27:49-9#

I: Oder das alte Bild von mir. Was passt besser? #00:27:52—7#

A: Nein, das Bild bin ich ja. Ich bin immer noch das Bild. Das Verstindnis da-
von miisste ich loslassen. Ja. Ich wiirde gerne das Selbstverstindnis loslassen.
#00:28:06-0#

I: Sprich es deutlich aus. #00:28:07-5#
A: Ich lasse mein altes Selbstverstindnis los. #00:28:20-0#
B: Da bist du ja. #00:28:26-9#
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I: Was erwartet ihr jetzt? Was habt ihr fiir eine Vorstellung, was jetzt passieren
wird? C? #00:28:33-1#

C: Das ist eine gute Frage. Es gibt etwas, was ich auch ausruhen konnte, auf dem,
wo ich jetzt bin. Das ist mehr wie ein Respekt davor. #00:28:59-5#

A: Es ist eine sehr innerliche Erfahrung fiir mich, tiber diese Linie zu treten. Ich
bin gar nicht mehr so fokussiert auf das, was um mich herum passiert, sondern es
ist ein ganz einfacher Prozess, der hier in mir vorgeht. Ich mache mich innerlich
davon los, dass das AuBere fiir mich relevant sein konnte. Ich habe das Gefiihl,
mich jetzt neu auf das AuBere einlassen zu konnen. Dadurch, dass ich diesen
innerlichen Raum betreten habe. Auf einmal habe ich einen freieren oder klareren
Blick, als wiirde ich die Welt ein bisschen echter wahrnehmen. Vorher war alles
von meinem inneren Unwohlsein geprigt, und jetzt habe ich einen klaren Blick
auf die Welt. #00:01:15-3#

I: In Ordnung. Willst du diesen néchsten Schritt tun? #00:01:37-3#

B: Ich miisste zunichst etwas ausprobieren. Nein. Ich glaube, ich bin am Ende,
und mir zum ersten Mal meine Funktion klar geworden: Ich hatte die Aufgabe,
bis zu dieser Schwelle hinzufithren oder zu gehen, denn hier endet mein Weg.
Ich gehore dort nicht hin. Ich habe den Eindruck, meine Funktion oder Aufgabe
erfiillt zu haben. Vielleicht habe ich meine Aufgabe auch erst jetzt bekommen und
an dieser Stelle erst meine neue Funktion begriffen. Das heif3t, es konnte nun sein,
dass ich mein Schild mit dem Namen B loslassen muss. #00:02:23-5#

I: Jetzt zu Person A: Kannst du da riibergehen, oder musst du auch noch was
loslassen? #00:02:50-8#

A: Ich habe ganz viele Emotionen und Wahrnehmungen in mir. Als du die Fra-
ge gestellt hast, wer als Erster gehen konnte, war mein erster Impuls, zu sagen:
Ich konnte gehen. Aber ich wiirde dann nicht mehr dorthin schauen, sondern ich
miisste mich umdrehen und die beiden begriien. Als ich C zugehort habe, stellte
sich mir vermehrt die Frage, ob das das richtige Zeichen wire. Eine Art ethische
Ebene, nicht die personliche, lie mich fragen: Ist das das Richtige? Ich glaube,
dass irgendetwas von mir dort driiben hineingehort. Als Person B vorhin gesagt
hat, sie miisste ihr Schild mit B dann ablegen, hatte ich eher den Impuls, korperlich
hierzubleiben, aber mein A-Schild driiben sein miisste. Dann wire das Selbstver-
stindnis, das sich auf dem Weg hierher schon angefangen hat zu verdndern, nun
komplett verdndert. Wenn ich da hiniibergehen wiirde, dann auf jeden Fall nicht
mit Blick nach vorn, sondern zuriick. Was ich loslassen muss, weil ich aber nicht.
#00:03:54-9#

I: Das ist interessant. Du wiirdest das Schild hineinlegen, aber selbst korperlich
drauflen bleiben? #00:03:56-5#
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A: Ja. #00:03:58—-1#

I: Und die Person B wiirde das Schild hier ablegen und dann hineingehen?
#00:03:59-6#

B: Ich wiirde das B hier auf die Schwelle legen, und dann konnte ich da hinein-
gehen. Das miisste ich sogar, denn ich konnte nicht dorthin zuriick. Das kann ich
nur mit B. Und das hier kann ich nur ohne das B. #00:04:15-9#

I: Eine Frage an Person C: Welchen Weg der beiden anderen wiirdest du vorzie-
hen? #00:04:29-0#

C: Das ist mir egal. Ich bin hier komplett als Person C hiniibergegangen und bin
jetzt da. Was konnen die schon machen? #00:04:40-2#

I: Frage an Person A: Was wiirdest du tun? Entscheide dich. #00:04:52—-1#

A: Ich wiirde der Person B gern mein Schild mitgeben. Oder ich muss es hier
hineinlegen. Wiirdest du es mitnehmen, wenn du dein eigenes schon ablegst?
#00:04:55-T#

B: Das ist spannend. Ich weil3 nicht, wie es sich anfiihlt, wenn ich A dort habe.
#00:05:09-3#

A: Du miisstest es ja nur dort hinlegen. #00:05:09-8#
B: Kannst du es dort hinwerfen oder -legen? #00:05:09-8#

A: Ich kann es hier ablegen. Werfen fiihlt sich ein bisschen unachtsam an.
#00:05:09-8#

B: Ich hatte ja vor, das B abzulegen. Dann kann ich jetzt hier hineingehen und
mich zum A stellen. #00:05:09-8#

A: Das A miisste weiter nach hinten. #00:05:09—8#

B: Ich kann es fiir dich weiter nach hinten legen. Wie weit? #00:05:09-8#
A: Ein Stiick nach da. #00:05:09-8#

I: Person C, du kannst dich ja frei im Raum bewegen. #00:05:09-8#

A: Das ist spannend. Ich erinnere mich noch daran, die Person A sagte, sie wiirde
sich umdrehen. Aber das tue ich jetzt. Ich kann das A-Schild nicht nehmen, aber
ich habe den Eindruck, dass es hier eine Verbindung gibt. #00:06:11-9#

C: Ich habe zum ersten Mal den Eindruck, dass ich euch beide wahrnehmen kann.
Das konnte ich vorher gar nicht. Jetzt kann ich euch beobachten. #00:06:24—1#

A: Ich fiihle mich jetzt leichter. #00:06:26-2#

B: Irgendwie passt das alles nicht. Aber ich finde, das hier ist eine Form von mir
selbst. Vielleicht ein Spiegel. #00:06:48-2#
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I: Michael, hast du noch eine Frage? Konnen wir das mit diesem Ergebnis been-
den? #00:06:48-2#

B: Schon, ja. #00:06:48-2#

I: Dann schaut zum Schluss noch einmal auf den Weg, den ihr gegangen seid bis
dorthin, wo ihr jetzt steht. Wie wiirdet ihr das beschreiben? Person A? Du hast das
A abgegeben und stehst nun dort. Wie wiirdest du das fiir dich beschreiben? Was
ist da jetzt? #00:07:21-9#

A: Ich sehe, dass der Prozess erfordert, dass irgendwas zuriickbleibt. Aber das ist
irgendwie auch in Ordnung, denn so kann dort etwas entstehen. Es war auch gar
nicht so schlimm, wie ich dachte. #00:07:38-7#

C: Das A abzugeben, war nicht so schlimm? #00:07:41-9#

A: Ja, es war in Ordnung. #00:07:57-7#

I: Person B, wie war es fiir dich? #00:07:57-7#

B: Ich wiirde es als Formwerdung oder Gestaltwerdung bezeichnen. #00:07:57-7#
I: Und Person C? #00:07:57-7#

C: Ich blicke mit einem sanften Blick darauf, mit ganz viel Mitgefiihl fiir diese
Version, die ich damals war, ein bisschen mit Nostalgie, aber auch ein bisschen
froh, dass es vorbei ist und ich nicht mehr dort bin. Aber ich schaue mit wohlwol-
lendem, sanftem Blick darauf. Da ist noch etwas Trauriges oder Ungeklértes, das
ich zuriickgelassen habe und nicht ganz verstehen kann. #00:08:46-9#

I: Wie viel Prozent deiner hundertprozentigen Identitét, die du dort vorne hattest,
sind hier angekommen? Jede Zahl ist moglich. Sag es ganz spontan. #00:08:56—8#

C: Ich weil} nicht, ob ich bei minus 50 oder 200 bin. In mir ist noch so etwas
wie Traurigkeit in mir, als wenn jemand gestorben wére. Da war mal jemand, der
gestorben ist. Und diese Traurigkeit dariiber ist noch in mir. I #00:09:22—4#

I: Person B, wie ist das bei dir? 100 Prozent passt? #00:09:29-0#
B: 100 Prozent Identitit? #00:09:29-2#
I: Ja? #00:09:29-2#

B: Das ist eine spannende Frage. Ich habe den Eindruck, dass es vielleicht am
Anfang zehn Prozent waren, dann die ganze Zeit null Prozent, oder eine Tendenz
gegen null. Bis zu dem Moment, wo B sagte, es sei formlos. Ab dem Moment
bekam das eine Relevanz. Hier war dann die Null. Hier fing die Identitdt an. Und
jetzt bin ich hier, bei 50 Prozent. #00:10:38-3#

A: Ich dachte sofort, ich war zu 100 Prozent dort und zu 100 Prozent hier, aber es
sind zwei vollig verschiedene Arten von 100 Prozent. Dann kam mir noch dieses
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Bild vom kleinen Prinzen mit der Schlange in den Kopf. Die Schlange, die den
Hut frisst, und dann ist noch irgendetwas unter dem Hut. Das hatte ich im Kopf.
#00:10:56-5#

I: Das war ein Elefant. #00:10:56-5#

A: Ein Elefant, genau. Es ist jetzt also etwas ganz anderes zum Vorschein gekom-
men. Ich hatte es dort driiben auch schon dabei, aber es stand noch etwas anderes
im Vordergrund. Das sind einfach andere Qualititen von 100 Prozent. #00:11:10-
2#

B: Ich wiirde noch ergiinzen, dass dazwischen Stille herrschte. Es war zuerst zehn.
Und ab dem Moment, als Person B ,,formlos* sagte, war dort nur Stille. Keine Ka-
tegorie. Und hier tauchte wieder diese Kategorie auf, wie ein Tunnel. #00:11:31—
S5#

I: Vielen Dank. Dann bleib bitte einmal stehen. Dann konnen wir das (kldren. Wir
beginnen mit der Aufstellung? #00:11:28—1#) Noch eine Frage? #00:11:33-6#

M: Nein. #00:11:33-6#

I: (unv. #00:11:49-1#) nicht darauf gekommen. Das war der Weg zu unserem
integralen Moglichkeitsraum eines Familienunternehmens. Besser gesagt, (unv.
#00:12:03—1#) die Mitarbeitenden in dem Unternehmen. Du hast die Eigentiimer
des Unternehmens, also die aktiven Familienmitglieder und die passiven Famili-
enmitglieder. Die zwar von dem Geld leben, aber nicht selbst im Unternehmen
sind. Zusammengefasst: Der integrale Moglichkeitsraum umfasst die aktiven Fa-
milienmitglieder, die passiven Familienmitglieder und die Mitarbeitenden. Jetzt
verlassen wir einmal unsere Rollen. Michael, was hast du gesehen? #00:13:30-0#

M: Ich habe eine Menge gesehen! #00:13:30-5#

I: Fiir unsere Auswertung wére jetzt am Anfang wichtig, in wenigen Worten zu
beschreiben, was man gesehen hat, ohne es jedoch zu bewerten. #00:13:30-6#

M: Ich habe zunichst eine sehr chronologische Anordnung der Personen als A, B,
C gesehen, die sich so aufgestellt hat, als hitte man sie positioniert. Ohne Ausras-
ter, aber auch keinerlei intensive Beziehung untereinander oder nur phasenweise.
Zum Teil wurde sehr metaphorisch gesprochen. Es war sehr spannend. Ich will
hier aber nicht irgendetwas vorgeben. #00:14:05-0#

I: Aber du sollst es ja auch nur beschreiben. Ich weiB3 ja, was ich gesehen habe. Ich
habe gesehen, dass die drei sehr zogerlich losgegangen sind und dann jeweils ihre
ganz eigene Entwicklung durchlebt haben. Auf diesem Entwicklungsweg haben
sie einander wenig reflektiert. Sie haben eigene Entwicklungen durchgemacht,
und beim Ubergang sind ganz interessante Dinge passiert. Die Mitarbeiter waren
sehr stark in sich gekehrt und (mussten sich sehr damit beschéftigen? #00:14:46—
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1#). Die passiven Familienmitglieder haben die Identitit gewechselt, und die ak-
tiven Familienmitglieder sind nicht hiniiber gegangen. Fiir die einzelnen Rollen
lieB sich hier ein unglaublicher Prozess nachspiiren: Was fiir unterschiedliche Ent-
wicklungen und Wege haben die einzelnen Rollen durchlaufen? Das ist ja das
Schéne an solch einer Aufteilung. Es kommt immer etwas Uberraschendes dabei
heraus. Tatsdchlich, wiirde ich sagen, kommt es mit (unv. #00:15:28—1#) deutet
etwas an, was wir mit dem Integralen verbinden, und zwar, dass es vollig verschie-
dene Rollen und Strukturen in der Welt gibt. Die Mitarbeitenden stellen in dem
Unternehmen etwas anderes dar als die Anteilseigner. Als wiirde sich hier, beim
Ubergang, eine ganz andere Struktur und ganz anderes Zusammenspiel ergeben.
Vielleicht braucht es keine Fithrung mehr, vielleicht braucht es keine Anteilseig-
ner mehr, vielleicht sind Mitarbeiter (unv. #00:16:12—1#). Es sortiert sich alles
ganz neu und anders, als wir uns das vorstellen. Das wiren meine Thesen dazu.
Das sind keine leichten Entwicklungsprozesse, weil am Ende etwas ganz anderes
steht als am Anfang. #00:16:41-6#

M: Ist das Wort interessant fiir dich schon deutend? #00:16:41-8#

I: Ja, das ist schon deutend und hervorgehoben. Es ist eine hervorgehobene Se-
quenz, kénnte man sagen. Da konnte eine ganze Menge hineininterpretiert wer-
den. Gibt es in eurer Runde spontane Bilder oder Gedanken, die ihr jetzt noch mit-
zuteilen habt? Etwas, das ihr noch wahrgenommen habt und uns anbieten wollt?
#00:17:17-9#

D1: Ich habe bemerkt, dass die Mitarbeitenden verstanden haben, dass sie ihren
Trotz loslassen miissen, mit dem Wissen, dass sie Mitarbeitende sind. Das fand
ich sehr spannend. Im zweiten Schritt habe ich dann gesehen, dass die Sorge, die
du bei den Personen C und A gehort hast, wie ein Beschleuniger fungiert hat. Das
hat in mir das Bild geweckt, dass das oft kontridr zu dem steht, wie in Unterneh-
men oft agiert wird. Es wird auf trotzige Mitarbeitende nicht mit Sorge reagiert,
sondern im Gegenteil mit Hirte und dem Bediirfnis, sie noch mehr anzutreiben.
#00:18:07-0#

I: Gab es weitere Beobachtungen? #00:18:13-3#

D2: Ich fand es bei Person A spannend und den inneren Dialog: Wie viel Kraft
kann ich eigentlich auf dem Weg sammeln? Ich muss davon ablassen, dass der
Weg zu anstrengend ist. AuBerdem fand ich die Aussage dariiber, dass der néchs-
te Schritt wieder ein Berg wird, und dann ein weiterer Berg, sehr interessant. Of-
fensichtlich ist der Blick dafiir, dass der Weg auch leicht sein und einen in die
ndchste Phase hinein begleiten kann, verloren gegangen. Das war eine spannende
Entwicklung. #00:19:01-2#

I: Gibt es weitere Beobachtungen? #00:19:04-3#
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D3: Ich habe den Eindruck gewonnen, dass in allen Elementen sehr viel Schwere
war, die aber beim ersten Loslaufen schon verschwand. Es war am Anfang eine
Art Betroffenheit oder Belastung zu spiiren, die sich beim ersten Loslaufen auf-
gelost hat. #00:19:26-0#

A: Kurz bevor ich das Schild abgegeben habe, kamen mir die fiinf Phasen der
Trauer in den Kopf. Mir war, als hitte ich diese durchlebt. Gerade erinnere ich
mich daran, dass ich diesen Gedanken hatte. #00:19:26-0#

D4: Ich hatte den Eindruck, dass ihr relativ gleichférmig in Linien unterwegs wart.
Als ihr einander dann aber im Dreieck gegeniiberstandet, wart ihr euch néher als
zu dem Zeitpunkt, als ihr in einer Linie standet. #00:20:04-9#

DS5: Ich habe noch wahrgenommen, dass die Mitarbeiter, also die Person C, sich
irgendwann selbst iiberholt hat, beziehungsweise das eigene Unternehmen tiber-
holt hat. Das war auch der Moment, in dem es bei den Personen A und B immer
ruckeliger wurde und C immer selbstsicherer nach vorne gehen konnte. Es war
nicht leicht, aber doch mit stirkerer Uberzeugung. #00:20:38-3#

D6: Darf man auch sagen, wenn man etwas korperlich empfunden hat?
#00:20:43-2#

I: Natiirlich. #00:20:43-2#

D6: Als die Person C nach vorn gegangen ist und sich mit sich selbst auseinan-
dersetzte, bekam ich fiir lingere Zeit eine Génsehaut. Das hat mich wirklich ge-
schiittelt, ohne dass ich sagen konnte, ob das jetzt positiv oder negativ war. Aber
irgendetwas ist passiert, sogar zweimal. #00:20:43-2#

B: Ich fand das auch spannend. Das Uberschreiten der Grenze war fiir mich die
Umkehrung dessen, was ich erwartet hitte. Ich hitte erwartet, dass zum Beispiel
die Person A zuerst riibergeht, aber stattdessen war es C. Und dass Person C im
Raum der Moglichkeiten dann gesagt hat: ,.Ich kann jetzt zum ersten Mal die an-
deren beiden sehen.*“ Aber nachdem die Personen A und B ihre Symbole, also die
Schilder abgelegt hatten, die fiir bestimmte Rollen stehen konnten. Meine Reso-
nanz ist, dass ihr die Menschen gesehen habt. So konnte es sein. Ich glaube, dieser
Prozess steht fiir das Fithren und Folgen der Spannungsverhéltnisse untereinander.
Als Person A ihr Symbol in den Raum gegeben hat, stellt das eine aktive Funkti-
on dar, die in diesem Raum geblieben ist. Das finde ich sehr spannend, dass die
Person A ohne ihr Symbol hier geblieben ist. Ohne die Bedeutung zu verstehen,
denke ich, dass das eine groBere Bedeutung hat. #00:22:52-9#

D7: Mich beschiftigt auch diese letzte Sequenz, weil ein Moment dabei war, in
dem ich dachte: ,Jetzt weil} ich, was passiert.”“ Als die Person A ihr Schild abgege-
ben hat und ihren Weg gehen wollte, dachte ich, die aktiven Eigentiimer geben ihre
aktive Rolle an die passiven ab, und dann wechselt es einfach. Das ist aber nicht
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passiert. Das wird ein grofer Teil der Arbeit sein, aber ich hatte den Eindruck,
dass die Elemente auch selber nicht wissen, was da kommt. Dass besonders Per-
son B auf der anderen Seite, die ja auch nicht wusste, was sie erwartet. Niemand
von denen, die schon driiben waren, wusste, wo er ist und was passiert. Das fand
ich interessant, weil es keine wirkliche Auflosung dafiir gab. #00:23:48—-1#

I: Wir kénnten da noch weitermachen konnen, aber im Prinzip stellte sich als
Erstes die Frage: Wie sieht der Weg aus? #00:23:54-3#

DS8: Ich mochte direkt daran ankniipfen. Ich habe das jetzt zum allerersten Mal
erlebt und stellte mir vorhin die Frage, inwieweit das, was ich wihrend des Pro-
zesses sah und empfunden habe, vielleicht mit mir selbst zusammenhingt, also
mit meiner eigenen aktuellen Verfassung. Ich fragte mich, inwieweit meine eige-
nen Annahmen dariiber, wie ich so einen Konflikt 16sen und mit den einzelnen
Anteilen umgehen wiirde, zu dem passen, was ich fiihle. Einfach nur, weil ich ein
Individuum bin und mich irgendwann abgekapselt habe. Oder inwieweit ich etwas
spiire, das in dem Prozess stattgefunden hat. Ich werde jetzt trotzdem das teilen,
was ich wahrgenommen habe. Was mich als Erstes iiberrascht hat, war, dass die
Figuren, die vorne standen, nicht wussten, welche Rolle sie eingenommen haben.
Insbesondere am Anfang habe ich nur wahrgenommen, dass es A, B und C gibt.
Zum Thema Korperhaltung hatte ich mir bei A mir aufgeschrieben: Widerwillig,
gezwungen, getrieben. Das waren fiir mich die ersten Punkte, die ich iberhaupt
wahrgenommen habe. In der Korperhaltung habe ich absolute Ablehnung gese-
hen. Der fiir mich erste zentrale Punkt war dann diese Konversation zwischen
Person C und Person A, in der A immer vorangetrieben hat und Person C eher
die Einstellung vertrat von: ,Ich habe gar keinen Bock, hier voranzugehen.* Der
einzige Grund, warum ich jetzt vorangehe, ist der, dass ich mich allein fiihlen
wiirde, wenn ich jetzt nicht voranginge. Ich gehe nur voran, weil du uns das Ge-
fiihl gibst, dass wir das tun miissten. Fiir mich war der erste Moment, in dem ich
eine Verbindung gespiirt habe, der Moment, in dem Person C sich von Person A
wahrgenommen gefiihlt hat. Da hatte ich das Gefiihl, dass jetzt etwas passieren
wiirde. Jetzt konnten die Beteiligten in den Austausch gehen, denn sie nehmen
sich jetzt gegenseitig wahr, mit all ihren Emotionen und Bediirfnissen. Ich hatte
dann aber das Gefiihl, dass genau dieser Prozess nicht stattgefunden hat und dass
dieser Weg irgendwie weiterging. Ich hatte das Gefiihl, das sei eher ein schlaf-
wandlerischer Prozess, der dort stattfindet, in dem alle mitgehen, vorangetrieben
durch dich. Und dann findet sich auch irgendetwas, und die anderen geben zum
Teil ihre Kontrolle ab oder gehen mit dem Flow mit, um es positiv auszudriicken.
Trotzdem habe ich das Gefiihl, dass keiner weil3, was tiberhaupt passiert. Ich be-
kam das Gefiihl, ich wiirde selbst etwas schléfrig werden. Und hier habe ich dann
auch nicht mehr verstanden, was hier iiberhaupt passiert. Das ist die Stimmung,
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die ich hier wahrgenommen habe. Es hat irgendetwas stattgefunden, aber ich weil3
nicht, was. #00:27:04-9#

I: Du hast selbst bemerkt, was passiert, wenn du dich nicht mehr selbst bestétigen
kannst und nicht weiflt, was passiert, wenn du irritiert bist. Bis zu dem Moment
passieren Dinge, die man erwartet hat, und das ist alles wunderbar. Danach ist es
jedoch nicht so weitergegangen, wie man es vermutet hat. Dann findet Irritation
statt. Das kann man wieder (unv. #00:28:02—-1#), wenn da kontraindikative The-
sen ablaufen, wie so ein Prozess ablaufen konnte. Es lduft ja nicht so, wie wir uns
das vorstellen, nach dem Motto: Man erklirt denen die Verhaltensweisen und die
Rollenentwicklung und dann gehen wir da schon riiber. Nein. Es ist ein stindiges
,mit sich Ringen*. Es geht um Trauer. Ab und zu wird eine ganze Rolle aufgege-
ben, manchmal auch eine vollig neu erfunden. Und nur die Mitarbeiter kommen
am Ende hier an. So kommt man auf neue Thesen. #00:28:51-0#

I: Ich wiirde jetzt gerne einmal kurz vorher die Rollen wechseln und die Struktur
dndern. (unv. #00:00:19-1#) #00:00:17—4#

A: Das ist (unv. #00:00:13-1#). Oder? #00:00:31-7#
A: Ja, (unv. #00:00:15-1#). #00:00:31-9#

I: Ja, er hat seine Rolle dort gelassen. Dafiir Bilder zu entwickeln, das ist eine
Komplexitit. Wie kann es sein, dass sie das zu einem Paradox gemacht haben?
Die eine hat die Rolle abgegeben und ist hineingegangen, die andere hat die Rol-
le hereingegeben und ist stehen geblieben. (unv. #00:00:47-1#) Was konnte das
heilen? Was sind andere Thesen? Wie wiirde man iiber das erzihlen? Wir haben
das Bild gesehen, das Zégern gesehen. Das sind Thesen und Méglichkeiten. Das
konnte so sein, es konnte aber auch anders sein. Die Thesen sind das Entschei-
dende. #00:01:09-6#

M: Ich bin hinreichend dankbar und irritiert. #00:01:21-6#

I: Eine Ausbildung zu machen, heifit, eine Partitur zu machen, jeden Satz und
jede Bewegung aufzuschreiben und dann zu schauen, was die entscheidenden Se-
quenzen waren. Zu schauen, wo ich etwas herausziehen kann und meine Thesen
ableiten kann. Diese kommen auch im Schreiben vor, wenn wir uns das noch ein-
mal anschauen. Es wurde alles verschriftlicht. Die Tonqualitt ist so schlecht, das
kann keine automatische Transkription machen. Das muss man zu Full machen.
In dem Moment ist man immer ganz drinnen in der Ausstellung. Dann kommen
die ganzen Ideen und Bilder, wenn ich das mache. Vielen Dank. #00:02:08-2#
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3. PROMPTS FUR KI-GENERIERTE BILDER

Abbildung 18: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von Bildern.
“Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Zwischen Leuchtturm und Dra-
chenfliegern — Familienunternehmen im Spannungsfeld von Stabilitdt und Frei-
heit**

Abbildung 19: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von Bil-
dern. “Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Seiltanz iiber dem Feuer**

Abbildung 20: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von Bil-
dern. “Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Friihlingsfeld im Herbst —
Familienunternehmen zwischen Harmonie, Rebellion und Macht‘“

Abbildung 21: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von
Bildern. “Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Drachenflug mit altem
Mann — Familienunternehmen zwischen Weisheit, Abschied und Neubeginn‘*

Abbildung 22: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von Bil-
dern. “Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Der symbiotische Drache —
Wandel, Weisheit und kollektive Fithrung‘*

Abbildung 27: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von Bil-
dern. “Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Der alte Dampfer im zdhen
Nebel““

Abbildung 28: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von Bil-
dern. “Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Die Expedition auf unbe-
kannten Pfaden‘*

Abbildung 29: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von Bil-
dern. “Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Die Briicke ins Unbekannte ‘**

Abbildung 30: OpenAl. (2024). Prompt fiir KI-gestiitzte Erstellung von Bil-
dern. “Erstelle mir ein Bild fiir folgende Metapher: ,Das verlassene Ufer — Auf-
bruch in neue Gewdésser*“
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Kapitel / Verwendeter Ziel des Ergebnis / | Ubernah-
Kontext Prompt Einsatzes Output mestatus
Kap. 1-3, ., Formuliere den Stilistische | Klarere Teilweise
Einleitung | folgenden Absatz Glittung Satzstruk- iber-
und theo- in wissenschaftlich turen, fliis- | nommen,
retische priziser Sprache siger Lese- | sprachlich
Grundlagen | um, ohne inhalt- fluss iiberpriift

liche Anderungen

vorzunehmen. “
Kap. 1-3, ., Gleiche die Da- Varianten- Alternative | Teilweise
Definitionen | ten und Aktualitdt | formulier- Formulie- tibernom-
und Litera- | der verwende- ungen auf rungen mit | men, in-
turstand ten Literatur mit Basis aktu- | stirkerer haltlich

der neuesten For- | eller Litera- | Anbindung | gepriift

schung ab und gib | tur an neuere

mir alternative Quellen

Textvorschlige.
Kap. 4, »Analysiere das Explorative | Cluster- Teilweise
Analyse folgende abstra- Reflexion, | Vorschldge, | iibernom-

hierte Datenseg- Textanalyse | kritische men, theo-

ment: Welche the- Fragen, riegeleitet

matischen Cluster alternative validiert

oder Kategori- Lesarten

en konnten darin

sichtbar werden?

Nenne mogliche

alternative Deu-

tungen und kri-

tische Gegenfra-

gen.”
Kap. 4, ., Erstelle auf Ba- Visuelle Bildideen, Als Impuls
Bilder & sis des folgenden Veran- metaphori- | genutzt,
Metaphern | Datensegments schauli- sche Deu- theoretisch

mogliche Bild- chung, tungen gepriift

materialien oder Metaphern-

Metaphern, die arbeit

die Dynamiken

veranschaulichen

und zur Reflexion

anregen. “
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Kap. 5, ., Priife meine vor- | Struktur- Vorschldge | Teilweise
Diskussion | geschlagene Ka- priifung, zur lo- iibernom-
pitelstruktur auf Modell- gischen men, struk-
Stringenz und Ko- | abgleich, Abfolge, turell ange-
hdrenz, gleiche sie | Entwick- Struktur- passt
mit den theoreti- lung von varianten
schen Modellen Ordnungs- | mit Mo-
(z. B. Spiral Dyna- | vorschla- dellbezug,
mics, Theorie U) gen erste Skiz-
ab, entwickle dar- zen von
auf eine mogliche Implemen-
Ordnungsstruktur tierungsan-
und versuche dich sédtzen
an Implementie-
rungsvorschld-
gen.“
Kap. 6, ., Passe den fol- Sprachliche | Vereinheit- | Vollstindig
Schlussfol- | genden Absatz Vereinheit- | lichter iiber-
gerungen stilistisch an den lichung Textab- nommen,
Duktus einer Dis- schnitt sprachlich
sertation an, achte iiberpriift

auf Einheitlich-
keit im Ausdruck
und auf sachlich-

niichternen Ton. “

Tabelle 1: Rekonstruktion zentraler Prompts zur methodischen und
epistemischen Reflexion des KI-Einsatzes
Quelle: Eigene Darstellung
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Quelle

Definition

Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen

(vgl. https://www.wifu.de/best-of-fu-
wissen/familienunternehmen/)

Ein Familienunternehmen ist eines,

das sich ganz oder teilweise im
Eigentum einer Familie oder meh-
rerer Familien bzw. Familienver-
béinde befindet,

in dem die Eigentiimerfamilien aus
einer unternehmerischen Verant-
wortung heraus die Entwicklung
des Unternehmens mafigeblich
bestimmen,

wo die Verantwortung entweder
aus einer Fithrungs- oder Auf-
sichtsfunktion bzw. aus einer der
beiden Funktionen heraus wahrge-
nommen wird,

in dem in der Familie geplant
wird, das Unternehmen an die
nichste Familiengeneration zu
ibergeben. Der transgenerationale
Moment ist fiir das Familienunter-
nehmen essenziell.
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Stiftung Familienunternehmen
(https://www.familienunternehmen.de/
de/definition-familienunternehmen)

Ein Unternehmen beliebiger Grofie
ist ein Familienunternehmen, wenn:
— sich die Mehrheit der Entschei-
dungsrechte im Besitz der natiir-
lichen Person(en), die das Unter-
nehmen gegriindet hat/haben, der
natiirlichen Person(en), die das
Gesellschaftskapital des Unterneh-
mens erworben hat/haben oder im
Besitz ihrer Ehepartner, Eltern, ih-
res Kindes oder der direkten Erben
ihres Kindes befindet und
— die Mehrheit der Entscheidungs-
rechte direkt oder indirekt besteht,
und/oder
mindestens ein Vertreter der Familie
oder der Angehdrigen offiziell an der
Leitung bzw. Kontrolle des Unter-
nehmens beteiligt ist.
Borsennotierte Unternehmen entspre-
chen der Definition eines Familien-
unternehmens, wenn die Person(en),
die das Unternehmen gegriindet oder
das Gesellschaftskapital erworben
hat/haben oder deren Familie(n) oder
Nachfahren, aufgrund ihres Anteils
am Gesellschaftskapital mindestens
25 Prozent der Entscheidungsrechte
hilt/halten.
Diese Definition umfasst auch Fami-
lienunternehmen, die die erste Gene-
rationsiibertragung noch nicht voll-
zogen haben. Sie umfasst weiterhin
Einzelunternehmer und Selbststin-
dige (sofern eine rechtliche Einheit
besteht, die tibertragen werden kann).
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IfM Bonn

(https://www.ifm-
bonn.org/definitionen/familienunter
nehmen-definition)

Das IfM Bonn definiert Familienun-
ternehmen als diejenigen Unterneh-
men, bei denen die Eigentums- und
Leitungsrechte in der Person des Un-
ternehmers oder der Unternehmerin
bzw. deren Familie vereint sind. Die
Begriffe ,,Mittelstand*, ,,Familienun-
ternehmen®, ,,Eigentiimerunterneh-
men“ und ,,familiengefiihrte Unter-
nehmen* sind daher als Synonyme
anzusehen.

Insgesamt klassifiziert das IfM Bonn
alle Unternehmen als Familienun-
ternehmen, bei denen bis zu zwei
natiirliche Personen oder ihre Famili-
enangehorigen mindestens 50 % der
Anteile eines Unternehmens halten
und diese natiirlichen Personen der
Geschiftsfithrung angehoren.

Die Schnittmenge von Familienun-
ternechmen und kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) ist naturgemal
sehr grof3. Zugleich zihlen aber auch
Unternehmen mit mehr als 500 Be-
schiftigten oder mehr als 50 Mio.

€ Jahresumsatz zu den Familienun-
ternehmen, wenn sie die oben ge-
nannten Kriterien erfiillen.

Kleine und mittlere Unternehmen,
die in Abhiéngigkeit von einem an-
deren Unternehmen stehen, erfiillen
hingegen die Definition nicht.
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Hennerkes, B. H.; Kirchdorfer, R.
(2015)

(Die Familie und ihr Unternehmen:
Strategie, Liquiditit, Kontrolle.
Frankfurt am Main, Campus.)

Familienunternehmen bestehen aus
objektiven und subjektiven Kompo-
nenten. Das Objektive besteht aus
den Unternehmensbeteiligungen, die
mehrheitlich einer oder mehreren Fa-
milien gehoren. Alternativ ginge es
auch, dass die Unternehmensantei-

le Stiftungen gehoren, die von einer
oder mehreren Familien beherrscht
werden. Das Subjektive besteht aus
den familientraditionellen Leitlinien,
die die Familienmitglieder von ihren
Vorfahren iibernehmen bzw. adaptie-
ren. Kennzahlen jeglicher Art oder
eine spezifische Rechtsform sind oh-
ne Bedeutung fiir die Definition eines
Familienunternehmens.

Handler, W. C.

(Family Business Review,

Sep. 1989: Methodological Issues
and Considerations in Studying Fa-
mily Businesses, Volume 2, Issue 3,
Pages 257-276)

There are four dimensions to defi-
ne the family business: degree of
ownership and management by fa-
mily members, interdependent sub-
systems, generational transfer, and
multiple conditions. Although there
is no consensus as to what unique-
ly defines a family business; there
seems to be a general agreement that
the dimensions to be considered are
the first three.

Tabelle 2: Definitionen des Begriffs ,,Familienunternehmen*
Quelle: Eigene Darstellung
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Schritt

Fokus

Fragestellungen

1

Bekenntnis zum Familienun-
ternehmen

Unter welchen Bedingungen soll
das Familienunternehmen wei-
terhin transgenerational bestehen
bleiben? Ist Verantwortungsei-
gentum eine Option?

Definition von Familie und
Unternehmerfamilie

Wie definieren die Mitglieder
der (Unternehmer-)Familie Zu-
gehorigkeiten und Grenzen hin-
sichtlich ihrer privaten und der
professionellen Unternehmer-
familie? Wie verhalten sich Zu-
gehorigkeiten und Grenzen bei
Verantwortungseigentum? Was
ist eine (Unternehmer-)Familie
bei Verantwortungseigentum?

Werte und Ziele fiir Unter-
nehmen und Familie

Welche Werte und Ziele strebt
die Unternehmerfamilie fiir das
Unternechmen an? Korrelieren
diese Werte und Ziele mit Verant-
wortungseigentum oder benotigt
es neue?

Rolle und Funktion von Fa-
milienmitgliedern fiir das
Unternehmen

Welche Rollen und Funktionen
sollen die Familienmitglieder
fiir das Unternehmen einnehmen
konnen? Konnen und wollen die
Familienmitglieder die sich ver-
dndernden Rollen und Funktio-
nen bei Verantwortungseigentum
iibernehmen?

Rolle und Funktion von Fa-
milienmitgliedern als Gesell-
schafter:innen

Welche Rollen und Funktionen
werden von Gesellschafter:innen
erwartet? Kénnen und wollen
die Familienmitglieder die sich
verdndernden Rollen und Funk-
tionen als Gesellschafter:in bei
Verantwortungseigentum iiber-
nehmen? Gibt es diese iiberhaupt
noch?




334

ANHANG

Installation von Gremium

Welche Gremien zur Siche-
rung des familidren Einflus-
ses auf das Unternehmen
sollen geschaffen werden?
Wird ein (Verantwortungs-
)Eigentumsgremium benotigt?
Wer wird Teil davon?

Information, Kommunikati-
on, Verhaltenserwartungen

Welche professionellen Kommu-
nikationsformen will die Unter-
nehmerfamilie etablieren? Sind
diese Kommunikationsformen
geeignet fiir ein Unternehmen
und eine Familie im Verantwor-
tungseigentum?

Konfliktbewiltigung und
Krisenprivention

In welcher Form soll Konflikten
und Krisen in der Unternehmer-
familie vorgebeugt und wie kon-
nen sie bewéltigt werden? Wie
verdndern sich diese Formen bei
Verantwortungseigentum? Wer
ist zudem involviert?

Ausschiittungspolitik und
Vermogensmanagement

Wie soll mit Ausschiittungen und
Vermogensaufbau umgegangen
werden? Was passiert, wenn es
weder Ausschiittungen noch Ver-
mogensaufbau gibt? Wie werden
die neuen Motivatoren und Reize
gemessen und wie wird mit ihnen
umgegangen?

10

Familienmanagement-
System

Wie managet die Familie ih-

ren familidren Zusammenhalt?
Verschiebt sich der Fokus von
professionellen zu privaten Fami-
lienaktivititen durch Verantwor-
tungseigentum?
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11

Aufbau von Gesellschafter-
kompetenz

Wie eignen sich Gesellschaf-
ter:innen die notwendigen Kom-
petenzen an? Welche Kompeten-
zen erfordert Verantwortungs-
eigentum und wie werden diese
vermittelt? Wie veridndert sich
die traditionelle Rolle des/der
Gesellschafter:in?

12

Regeln zur Einhaltung und
Verdnderung der Regeln

Wann und wie wird gepriift, ob
die entwickelten Regeln noch
passend sind oder verdndert wer-
den miissten? Wie viel Einfluss
auf die Regeln besteht bei Ver-
antwortungseigentum?

Lebe, lerne und fiihre als
Familie durch und mit Ver-
antwortungseigentum

Welche Rollen und Funktionen
werden benétigt und wer fiillt
diese aus? Wer ist involviert?
Wie funktionieren ein kollektives
Stakeholdermanagement- und
Governance-System und die fa-
milieninterne und externe Kom-
munikation? Welche Werte und
Ziele fiir das Gemeinwohl, die
Familie und das Unternehmen
liegen zugrunde? Wie wird der
Kulturwandel vorangetrieben?
Welche Kompetenzen fiir Verant-
wortungseigentum miissen auf-
gebaut werden? Wie gelingt die
Trauerarbeit um das gemeinsame
Familienerbe bei gleichzeitigem
Bekenntnis zum transgeneratio-
nalen Bestehen?

Tabelle 11: Familienstrategieentwicklung nach den 12 WIFU-Schritten

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wimmer et al., 2022
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Werte Kognition Emotion Aktion
Bodenstindigkeit | Erfahrungsorien- | Loyalitit Sicherheit
tierung
Demut Besinnlichkeit Dankbarkeit Bescheidenheit
Tradition Konservatismus | Vertrauen Zuverlissigkeit
Innovation Liberalismus Neugier Flexibilitit
Mut Individualismus | Optimismus Empowerment
Gemeinschaft Kollektivitt Verbundenheit Zusammenarbeit
Tabelle 12: KEA-Analyse nach Kleve
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kleve, 2020b
Schritte Zustandigkeiten Aktion MaBnahmen
1 Alle Familienmit- Familienbekenntnis | Zusammentreffen
glieder zum Verantwor- aller Familien-
tungseigentum mitglieder und
gemeinsamer Be-
schluss; rechtliche
Uberfiihrung
2 Gewihlte Grup- Entwicklung eines | Entwicklung ei-
pe von Familien- Unternehmenslei- ner strategischen
mitgliedern und tbilds im Verant- Arbeitsgruppe zur
Unternehmensver- | wortungseigentum | Erarbeitung eines
treter:innen Sinn- und Visi-
onsworkshops fiir
eine langfristige
Unternehmensaus-
richtung
3 Alle Mitglieder des | Kultur- und Wer- Anpassung ope-
Familienunterneh- | tewandel hin zu rativer Prozes-
mens Gemeinschaft, se; Aufbau einer
Kollektivitit, Ver- Vertrauenskultur;
bundenheit und Durchfiihrung von
Zusammenarbeit Teambuildingmal3-
nahmen
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4 Alle Mitglieder des | Arbeit mit organi- Extern moderierte
Familienunterneh- sationaler Energie Einzel-, Gruppen-
mens durch kollektive und Familien-

Commitments zur coachings; regel-
Erreichung eines mifBig und be-
kollektiven Geists darfsorientierte
fiir geteilte Verant- | Einheiten
wortung

5 Gewihlte Grup- Bekenntnis zur Implementierung
pe von Familien- langfristigen Vision | eines Verantwort-
mitgliedern und und Nachhaltigkeit | ungseigentums-
Unternehmensver- des Modells; In- Gremiums
treter:innen teressenvertretung aus Familien-

und strategische mitgliedern und
Begleitung eines Beirats aus
Unternehmensver-
treter:innen
Tabelle 13: Fiinf Schritte zur Gestaltung von Verantwortungseigentum in
Familienunternehmen
Quelle: Eigene Darstellung

Spiral- | Innen/ Innen/ AuBlen/ AuBlen/

Stufe Individuell Kollektiv Individuell Kollektiv

Beige Eigentum als Eigentum Besitz = Zu- Keine forma-
Uberlebens- schiitzt den griff auf Res- | le Struktur,
sicherung. Stamm. sourcen. Eigentum ist
Keine Reflexi- faktisch.
on.

Purpur | Eigentum als | Eigentum Eigentum Symbolischer
Zugehorigkeit | wird als Ritu- | iiber Rituale Besitz in der
zur Ahnenli- al und Traditi- | geregelt. Sippe.
nie. on gelebt.

Rot Eigentum als Eigentum Wer besitzt, Clan- oder
Ausdruck von | sichert Fiih- entscheidet. Familienherr-
Macht und rungsan- schaft.
Status. spruch.
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Blau Eigentum als | Eigentum Treuhidnder- Strukturierte
Pflicht und als Verant- schaft. Nach- | Weitergabe in
moralisches wortung vor folge durch Familienver-
Erbe. Gott/Gesetz. Ordnung. fassung.

Orange | Eigentum als Eigentum als Leistung legi- | Gesellschafts-
Mittel zur Erfolgskriteri- | timiert Besitz. | rechtlich opti-
Selbstverwirk- | um. miert (GmbH
lichung. etc.).

Griin Eigentum Eigentum als Entprivatisier- | Kooperative
als Biirde. kollektive ung von Ent- Strukturen,
Teilen als Verantwor- scheidungen. Verantwor-
moralischer tung. tungsgremien.
Impuls.

Gelb Eigentum als Eigentum als Stewardship, Gemeinwohl-
Rolle im Sys- | fluide Res- rollenbasiert, orientierte
tem. Hiiter:in | source in Re- | reversibel. Governance-
statt Besit- sonanz. Formen.

zer:in.

Tabelle 14: Eigentumskonzepte entlang den Spiral-Stufen in vier Quadranten

Quelle: Eigene Darstellung

Spiral- | Innen/ Innen/ AuBen/ AuBen/
Stufe Individuell Kollektiv Individuell Kollektiv
Beige Keine reflek- Soziale Or- Intuitives Informelle
tierte Organi- | ganisation Handeln, Strukturen,
sationslogik. durch Néhe kaum Rollen- | kaum Tren-
Reaktion auf | und Reaktion. | bewusstsein. nung von
Druck. Familie und
Firma.
Purpur | Rollenver- Rituale und Rollen sind Familidre
standnis durch | Traditionen familiér- Hierarchie
Ahnenbin- regeln Organi- | kontextuell und implizite
dung. sation. bestimmt. Ordnung.
Rot Autorititsper- | Loyalitéts- Entscheider:in | Dominanz-
son als Orga- | struktur mit = Eigentii- organisation
nisationstra- Machtdyna- mer:in. mit wenig
ger. mik. Transparenz.
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Blau Pflichtbewusst- | Wert auf Ord- | Formale Rol- | Hierarchisch
sein, klare nung, Loyali- | len, klare Zu- | gegliederte
Position. tit, Stabilitdt. | stdndigkeiten. | Organisation.

Orange | Selbstoptimie- | Organisation Projektverant- | Prozess- und
rung, Rollen- | als Maschine: | wortung, Ziel- | Kennzahlen-
performance. Effizienz, vereinbarun- orientierung.

KPIL. gen.

Griin Ganzheitlich- | Organisation Selbstfiihrung, | Partizipative
keit, Selbst- als Gemein- Coaching, Formate, fla-
entwicklung schaft. Lern- Peer- che Hierarchi-
im Beruf. kultur. Feedback. en.

Gelb Rollenflexibili- | Organisation Situative Ver- | Mesh-
tat, System- als lebender antwortungs- Organisation,
denken, Organismus. tibernahme. Governance
Selbsttranspa- durch Rollen
renz. & Resonanz.

Tabelle 15: Organisationskonzepte entlang den Spiral-Stufen in vier Quadranten
Quelle: Eigene Darstellung

Spiral- | Innen/ Innen/ AuBen/ AuBen/

Stufe Individuell Kollektiv Individuell Kollektiv

Beige Rolle durch Reaktive Nédhe | Spontanes Keine formale
Instinkt (Ver- (,,Blutsban- Handeln, Rollenzuwei-
sorger:in, de®). kaum Re- sung.
Schiitzer:in). flexion.

Purpur | Rolle durch Ahnenrolle Symbolische Rollen werden
Ritual und (,,Du wirst Rolle ohne tradiert, nicht
Zugehorig- wie dein Entschei- verhandelt.
keit. GroBvater*). dungsmacht.

Rot Eigentiimer:in | Loyalitdtsdruck, Dominanz- Rolle ist Sta-
als Held:in, Rangordnung. | verhalten, tus, nicht
Machtfigur. Durchsetzung. | Funktion.

Blau Pflichttrdger:in | Erwartung Stabilitit Nachfolge in
(,,Ich muss klarer Nach- durch Rol- Testament/
iiberneh- folge, Pflicht- | lenfixierung. Familienverfas-
men‘). gefiihl. sung.
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Orange | Karriere- Rolle als Leistungs- Rollen aufga-
Rolle, Selbst- | Funktions- und Zielorien- | benbezogen
verwirkli- triger:in mit tierung. definiert.
chung. Erfolgskriteri-

um.

Griin Rollen als Be- | Gleichwertig- | Kooperative Rollen sind
ziehungstri- keit, Sinnsu- Entschei- fluid und kon-
ger, Gemein- che. dungsfindung. | textabhingig.
schaftsdiener.

Gelb Rolle als Sys- | Rollenverhand- | Situative Rollen = dy-
temakteur:in, lung als Ubernahme, namisches
Hiiter:in. kollektive keine Fest- Geflecht aus

Lernaufgabe. schreibung. Resonanz und
Funktion.

Tabelle 16: Rollenkonzepte entlang den Spiral-Stufen in vier Quadranten

Quelle: Eigene Darstellung
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NACHHALTIGKEIT
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Familienunternehmen stehen unter wachsendem Transformationsdruck. Gesell-
schaftliche Krisen, Generationenwechsel und neue Erwartungen an Verantwor-
tung stellen tradierte Eigentums- und Fihrungslogiken zunehmend infrage. Die
Arbeit untersucht Verantwortungseigentum als maglichen Maglichkeitsraum sy-
stemischer Transformation in Familienunternehmen.

Im Zentrum steht die Frage, ob Verantwortungseigentum Bedingungen schaffen
kann, unter denen langfristige Verantwortung, kulturelle Entwicklungsféhigkeit
und transgenerationale Kontinuitat neu verhandelt werden. Dabei wird Verant-
wortungseigentum weder normativ idealisiert noch als universelle Lésung ver-
standen. Vielmehr analysiert die Studie, welche Spannungen, Ambivalenzen und
Entwicklungspotenziale entstehen kdnnen, wenn Eigentum nicht primér unter
Verwertungslogiken betrachtet wird.

Theoretisch verbindet die Arbeit Ansétze aus der Familienunternehmensfor-
schung mit Spiral Dynamics, Theorie U, Resonanz- und Rollentheorie. Metho-
disch kombiniert sie systemische Erkundungsaufstellungen mit einer systemati-
schen Literaturanalyse und einem explorativen, abduktiven Forschungsdesign.
So entsteht eine interdisziplindre Perspektive auf Eigentum, \erantwortung und
organisationale Entwicklung im Spannungsfeld von Familie, Unternehmen und
Gesellschaft.

Michael Griinewald Kortenbrede ist Sozialunternehmer und Dozent mit Schwer-
punkt auf Sozialen Innovationen, nachhaltiger Transformation und integraler
Organisationsentwicklung. Er lehrt unter anderem an der FH Munster und be-
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