
Ein Teil der Familie - oder nicht?
Wie man das Potenzial familienexterner Mitarbeitender nutzen kann

Mitarbeitende, die nicht zur
Familie gehören, sind ein zen-
traler Erfolgsfaktor in Familien-
unternehmen. Es ist also unab-
dingbar, sie so zu fördern und ins
Unternehmen einzubinden, dass
sie ihre Höchstleistung abrufen
wollen und können.
Philipp Sieger und Frank Halter
Als Nichtfamilienmitglied in einem Fa-
milienunternehmen zu arbeiten, kann
Vor- und Nachteile mit sich bringen.
Einerseits verfügen Familienunterneh-
men oft über eine einzigartige Unter-
nehmenskultur, die sich beispielsweise
durch Kollegialität und Offenheit aus-
zeichnet. Weitere Eigenschaften, die
Familienunternehmen zugeschrieben
werden, sind langfristige Orientierung,
Sicherheit und Stabilität durch hohe
Eigenkapitalquoten, die Orientierung
auch an nichtfinanziellen Werten sowie
Zurückhaltung bei Entlassungen.

Nachteile und Gefahren
Familienexterne Mitarbeitende gelten
dabei oft als «Teil der Familie». Ander-
seits kann es auch Nachteile geben, wie
beispielsweise patriarchalische Füh-
rungsstile, gründer- oder inhaberzen-
trierte Unternehmenskulturen und die
oftmals fehlende Delegation von Ver-
antwortung. Als Konsequenz können
sich familienexterne Mitarbeitende ein-
geschränkt und machtlos fühlen. Auch
Uneinigkeit oder gar Streit innerhalb
der Eigentümerfamilie ist nicht auszu-
schliessen, was dazu führen kann, dass
wichtige Entscheidungen nicht gefällt
werden und das Unternehmen in eine
strategische Starre verfällt.

Hinzu kommt, dass eine systemati-
sche Bevorzugung von Familienmitglie-
dern bei der Vergabe von Positionen
auftreten kann, unabhängig von deren
Qualifikation. Dieser Nepotismus kann
nicht nur zu blockierten Karrierewegen
führen, sondern bewirkt, dass sich fami-
lienexterne Mitarbeitende zu Recht un-
gerecht behandelt fühlen und geringe
Wertschätzung beklagen. All dies kann

zu wachsender Frustration, sinkender
Motivation und dem verstärkten
Wunsch, das Unternehmen zu verlas-
sen, führen. Dem Familienunternehmen
droht dadurch, gerade hochmotivierte
und fähige Mitarbeitende zu verlieren
und dadurch die langfristige Leistungs-
fähigkeit aufs Spiel zu setzen.

Um die Motivation von Mitarbeiten-
den zu erhöhen und um ihre persön-
lichen Ziele mit denen des Unterneh-
mens in Einklang zu bringen, werden
oftmals Aktienbeteiligungsprogramme
und Bonussysteme verwendet. Diese
Massnahmen sind jedoch mit verschie-
denen Nachteilen verbunden. Zunächst
kann die Forschung bis jetzt nicht ab-
schliessend sagen, ob Kapitalbeteiligun-
gen tatsächlich zu den gewünschten
Verhaltensänderungen führen. Dabei
wird ausschliesslich die extrinsische Mo-
tivation der Mitarbeitenden angespro-
chen. Aus der Sicht von Familienunter-
nehmen ist der bedeutendste Nachteil
jener, dass Aktienbeteiligungen zu ei-
ner Verwässerung der Kapitalstruktur
führen, was die langfristige Kontrolle
der Familie über das Unternehmen
untergräbt.

Gefühltes Eigentum
Zusätzlich wird der Austritt von Mit-
arbeitenden erschwert. Ausserdem füh-
ren Beteiligungs- und Bonussysteme zu
finanziellen Belastungen in Form von
Dividenden oder variablen Lohnbe-
standteilen. Darüber hinaus sind diese
Programme keine geeigneten Mittel,
um die oben beschriebenen potenziel-
len Nachteile und Gefahren auszu-
schliessen bzw. zu beseitigen.

Die vorhergehenden Ausführungen
machen deutlich, dass besonders in
Familienunternehmen ein alternativer
Ansatz notwendig ist. Eine unserer
aktuellen Studien zeigt (Englisch, Sie-
ger und Zellweger, 2010), dass das Kon-
zept des «psychologischen Eigentums»
eine sehr vielversprechende Option
darstellt. Psychologisches Eigentum im
Unternehmenskontext bedeutet, dass
sich Mitarbeitende als Eigentümer des
Unternehmens fühlen, obwohl sie es

aus rechtlicher Sicht nicht sind. Anders
ausgedrückt: Obwohl sie keine Aktien-
beteiligung halten, sagen sie: «Es ist
mein Unternehmen.»

Dieses gefühlte Eigentum vermeidet
nicht nur die oben beschriebenen Nach-
teile von faktischem Eigentum, sondern
führt auch zu wichtigen Veränderungen
bezüglich Einstellung und Verhalten
der Mitarbeitenden. Die Forschung
zeigt, dass «gefühlte Eigentümer» sich
dem Unternehmen verbundener fühlen,
also loyaler sind, und eine höhere
Arbeitszufriedenheit aufweisen.

Noch wichtiger jedoch ist, dass psy-
chologisches Eigentum mit unterneh-
merischem Verhalten einhergeht. Wer
sich als Eigentümer fühlt, möchte sei-
nem Eigentum etwas Gutes tun, er
möchte es fördern und pflegen, und
unternehmerisches Verhalten bietet
sich aufgrund der direkten Verbindung
mit höherer Unternehmensperfor-
mance sehr gut an. Mitarbeitende, die
sich als Eigentümer fühlen, sind also
nicht nur loyaler und zufriedener, son-
dern verhalten sich gleichzeitig auch
unternehmerischer.

Wie kann nun das psychologische
Eigentum gefördert werden? Hier ha-
ben wir drei zentrale Stellschrauben
identifiziert. Erstens ist es wichtig, dass
Mitarbeitende empfinden, dass sie für
ihren Einsatz gerecht entlohnt werden.
Mitarbeitende vergleichen ihren Ar-
beitseinsatz und ihr Engagement mit
ihrem erhaltenen Output, zum Beispiel
Entlohnung und Beförderung, und ver-
gleichen dieses Verhältnis mit demjeni-
gen ihrer Kollegen. Stimmt dieser Ver-
gleich, wird die Verteilung als gerecht
empfunden (Verteilungsgerechtigkeit),
was mit höherem psychologischen Ei-
gentum verbunden wird.

Familienunternehmen ist also anzu-
raten, Löhne und Beförderungen strikt
nach dem Leistungsprinzip zu vergeben
und die gleichen Massstäbe unbedingt
auch an die Familienmitglieder anzu-
legen. Als positiver Nebeneffekt kann
dies dann auch bewirken, dass sich nur
wirklich fähige und motivierte Unter-
nehmerkinder für eine Unternehmens-
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nachfolge interessieren, wie eines unser
weiteren Forschungsprojekte zeigt.
Zweitens ist es notwendig, dass fami-
lienexterne Mitarbeitende proaktiv und
umfassend über wichtige Ereignisse im
Unternehmen informiert werden.

Haben Mitarbeitende das Gefühl,
dass ihnen alle notwendigen Informa-
tionen rechtzeitig in guter Qualität zu-
gängig gemacht werden (Informations-
gerechtigkeit), fühlen sie sich als aner-
kannte und beachtete Mitglieder des
Unternehmens. Dies verhält sich eben-
falls positiv zum psychologischen Ei-
gentum. Drittens sollten Mitarbeitende
das Gefühl haben, dass sie durch ihre
Tätigkeit das Familienunternehmen tat-
sächlich beeinflussen können, dass ihre
Aktionen Wirkung zeigen.

Das volle Potenzial
Das resultierende Gefühl der Kontrolle
über das Unternehmen ist ein zentraler
Einflussfaktor des psychologischen Ei-
gentums. Um die Verbindung zwischen
psychologischem Eigentum und unter-
nehmerischem Verhalten zu verstärken,
ist es ausserdem notwendig, dass Mit-
arbeitende die offizielle und tatkräftige
Unterstützung der Eigentümerfamilie
beziehungsweise des oberen Manage-
ments haben. Psychologische Eigentü-
mer sind per se bereit und motiviert,
sich unternehmerisch zu verhalten.
Doch erst die soeben beschriebene Un-
terstützung, beispielsweise durch Be-
reitstellung von notwendigen Ressour-
cen, bringt das volle Potenzial zur Ent-
faltung.
Philipp Sieger und Frank Halter sind am Center für
Family Business der Universität St. Gallen tätig.
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