EXECUTIVE SUMMARY

Zwischen Tradition und
Transformation

EgonZehnder

Personaler:innen in Familienunternehmen stehen vor einzigartigen Heraus-
forderungen. Sie missen zwischen Familienlogik und Professionalitat
balancieren, zwischen Nahe und Distanz, Tradition und Modernisierung.
Unsere Interviews mit CHROs in Familienunternehmen haben immer wie-
der eine zentrale Frage aufgezeigt: Wie kann Human Resources in Famili-
enunternehmen strategisch unterstitzen, ohne kulturelle Starken wie Ver-
trauen, Langfristigkeit und Werteorientierung zu verlieren?

Die Studie zeigt klar: HR in Familienunternehmen folgt keinem Einheits-
rezept. Aber es braucht professionelle Standards bei der Leistungsbeur-
teilung, im Trennungsmanagement und in der Talententwicklung. CHROs
mussen Nahe gestalten, ohne Objektivitat zu verlieren oder abhangig zu
werden. Manche helfen der Nachfolgegeneration, sich zu professionalisie-
ren: durch ehrliches Feedback, Coaching und klare Erwartungen. Sie brin-
gen diplomatisches Geschick ein, strategischen Weitblick und den Mut,
unbequeme Wahrheiten auszusprechen. Sie schaffen den Spagat zwi-
schen Tradition und Transformation.

,Gerade im Familienunternehmen
entscheidet oft nicht die Funktion tiber Wirkung,
sondern die Personlichkeit dahinter.”

Philip Hel3en
MIELE
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Die Studie:
Was wir herausfinden wollten

Familiengefiihrte Betriebe machen mehr als 90 Prozent aller deutschen Unterneh-
men aus, sie erwirtschaften rund die Hilfte der Gesamtumséatze und stellen etwa 57
Prozent aller privatwirtschaftlich Beschiftigten in Deutschland. Familienunterneh-
men sind das Fundament der deutschen Wirtschaft.

Diese Unternehmen sind keine anonymen borsennotierten Publikumsgesell-
schaften, keine rein managergefithrten Konzerne - auch wenn sie diesen teilweise
dhneln, weil sie etwa Hunderttausende Menschen beschiftigen, in ihrem Marktseg-
ment Weltmarktfiithrer sind, zahlreiche Produktionsstandorte auf allen Kontinen-
ten unterhalten. Es gibt aber einen ganz entscheidenden Unterschied: die Familie,
der das Unternehmen gehort. Die Sphiren der Eigentiimer:innen und des operati-
ven Geschifts gehoren in diesen Organisationen zusammen.

Womdglich zdhlen direkte Nachfahriinnen der Griindergeneration zum Gesell-
schafter:innenkreis, vielleicht lenken sie auch immer noch die Geschicke des Unter-
nehmens. Beides wirkt auf die Unternehmenskultur und fithrt dazu, dass diejeni-
gen, die dort Entscheidungen treffen, in solchen Unternehmen oft langfristiger
denken - in Generationen statt in Quartalen. Familienunternehmen verfolgen oft
eine wertegetriebene Geschiftsstrategie und sind tief in ihren Regionen verwurzelt.

Gleichzeitig kimpfen Familienunternehmen wie die gesamte deutsche Wirtschaft
mit dem demografischen Wandel und dem Arbeitskriaftemangel, der digitalen
Transformation und der KI-Revolution. Doch wenn sie sich verdndern und die
Unternehmenskultur weiterentwickeln, diirfen sie nicht ihre Werte und Traditio-
nen aus den Augen verlieren.

Viele dieser Unternehmen stehen auch vor einer Nachfolge, die Aufgabenteilung
zwischen Familie, Gesellschafter:innen und Unternehmensmanagement ist biswei-
len nicht abschlief(end geklart. Grof3e Familienunternehmen verfiigen inzwischen
zwar iber gewisse Governance-Strukturen, etwa tiber Instrumente wie die Fami-
liencharta, doch gilt dies nicht flaichendeckend. Es gibt grof3e Unterschiede im Pro-
fessionalisierungsgrad.

Egon Zehnder berdt mit seiner Praxisgruppe Family Business Advisory seit vielen
Jahren Familienunternehmen. Wir haben Familienunternehmen geholfen, Gover-
nance-Strukturen aufzubauen. Wir haben sie beim Generationsiibergang und in
der familieninternen Fiihrungskrifteentwicklung unterstiitzt. Nicht zuletzt haben
wir Geschiftsfithrungspositionen besetzt: mit familieninternen genauso wie mit
externen Kandidat:innen.
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Deshalb kennen wir die Herausforderungen im HR-Management von Familienun-
ternehmen und die besonderen Gruppen- und Machtdynamiken in diesen Organi-
sationen besonders gut. Wir wissen: HR-Verantwortliche haben oft ein sehr gutes
Gespiir dafiir, wie anders diese Unternehmen im Vergleich zu bérsennotierten Kon-
zernen sind. Doch worin die Unterschiede genau bestehen, wurde bisher nicht sys-
tematisch untersucht.

Diese qualitative Studie soll die Liicke schliefen. Wir haben in verschiedenen
Dimensionen abgefragt, was das HR-Management in Familienunternehmen von
der Personalarbeit in anderen Unternehmen unterscheidet. Wir wollten Bedeutun-
gen, Motive und Zusammenhdnge verstehen. Aus insgesamt 18 Tiefeninterviews
aus dem zweiten Halbjahr 2025 und dem ersten Quartal 2026 haben wir Gemein-
samkeiten und Unterschiede zwischen der HR-Arbeit in Familienunternehmen und
Konzernen abgeleitet und Learnings fiir die Profession identifiziert.

Unsere Leitfragen lauteten:

Wie wirkt sich die besondere Struktur und Kultur von Familienunternehmen
auf die Personalarbeit aus - mit ihren Chancen, Herausforderungen und Eigen-
heiten?

Welche Vorteile ergeben sich durch die familidre Pragung fiir die HR-Funktion?
Welche spezifischen Herausforderungen entstehen dadurch?

Inwiefern beeinflusst die Familienkultur die HR-Arbeit? Welche Implikationen
hat sie fiir das Recruiting, die Mitarbeiter:innenbindung oder die Personalent-
wicklung?

Und ganz grundsitzlich: Welche Unterschiede erleben HR-Verantwortliche im
Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen?
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Personalarbeit in
Familienunternehmen:;
Welche Widerspriiche CHROs
beobachten

HR-Verantwortliche in Familienunternehmen miissen immer wieder die Vorteile
und Nachteile der Impulse balancieren, die ihre Unternehmerfamilie einbringt.
Vorteilhaft sind diese fiir die Mitarbeiter:innenbindung oder fiir eine vertrauens-
volle Unternehmenskultur. Personaler:innen miissen aber auch mit Widersprii-
chen zurechtkommen, die die Unternehmenskultur durchziehen und die Ent-
scheidungsprozesse beeinflussen. Sie vermitteln stets zwischen Familienwerten
und Modernisierungserfordernissen, zwischen Bewahren und Verdndern, zwischen
Herz und Verstand.

,Es ist mehr als nur ein Job.

Viele arbeiten nicht einfach bei FIEGE,
sondern fiir die Familie - und das ist etwas,
was viele diese Extrameile gehen Idsst.”

Christoph Mangelmans
FIEGE

Herz: Nahe zur Belegschaft

Die Familie ist in Familienunternehmen Kulturtriager, pragt Identitit und Wertesys-
tem der Organisation. Weil sie immer wieder personlich in Erscheinung tritt und
Mitarbeiter:innen direkt begegnet, entsteht ein Sense of Belonging, was wiederum
die Fluktuation niedrig halt. Allein durch ihre Prisenz vermittelt die Unternehmer-
familie eine starke kulturelle Identitt.

Verstand: Es braucht Offenheit flir neue Impulse

Eine niedrige Fluktuation kann die Innovationskraft eines Unternehmens schwa-
chen. Zudem grenzt eine zu hohe Nédhe auch den Talentpool ein. Oftmals werden
Fihrungspositionen intern besetzt, und somit begrenzt sich die Rekrutierung auf
eine recht kleine Gruppe von Menschen; Personen, die das Management kennt,
denen es vertraut. Aullerdem entstehen mitunter Rollenkonflikte innerhalb der
Fiihrung, wenn langjihrig Beschiftigte ihre unmittelbaren Vorgesetzten bei
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Problemen umgehen und sich direkt bei ihrer Vertrauensperson aus der Inhaber-
familie melden.

Herz: Autoritat und Glaubwurdigkeit

Die Unternehmenskultur ist in der Regel starker, wenn sie familidare Wurzeln hat.
Wenn das Firmenoberhaupt sich an die Belegschaft wendet, hat das eine andere
Wirkung als bei einer angestellten Fithrungspersonlichkeit. Die Leute horen der
Unternehmerfamilie zu, vertrauen ihr, bauen auf sie. Schlielllich steht die Familie
oft mit ihrem Namen fiir das Unternehmen ein.

Verstand: Es braucht auch Objektivitat

Eine familiengepriagte Unternehmenskultur kann zu Verdnderungsfeindlichkeit
fithren. Subjektive Entscheidungskriterien spielen in viele - manchmal in alle -
Aspekte der Unternehmung hinein. Stolz, Loyalitdt oder Standortverbundenheit
konnen im Widerspruch zur Business-Logik stehen, und Patriarch:innen liegen mit
ihrem Bauchgefiihl durchaus einmal falsch. Dennoch wird von externen Fiihrungs-
personlichkeiten erwartet, dass sie sich in diese bestehende Unternehmenskultur
einfiigen.

,Mir wurde die Rolle nicht angeboten,

weil ich HR-Expertin war, sondern weil den
Eigentiimer:innen wichtig war, dass ich

die Werte des Unternehmens reprasentiere.

Christine Fink
cosnova

Herz: Kurze, eingelibte Wege

Familienunternehmen sind oftmals durchzogen von informellen Machtstruktu-
ren, was vorteilhaft sein kann. Die Entscheidungswege sind dadurch kurz, und vor
allem fallen operative Entscheidungen schnell, wenn Mitglieder der Inhaberfamilie
mitreden.

Verstand: Es braucht transparente Berichtswege

Schattenstrukturen konnen rationale Entscheidungsprozesse behindern oder gar
zu irrationalen Entscheidungen fiihren, besonders bei schwierigen Themen wie
einer Restrukturierung. Weil ihr Wort unabhingig von ihrer formellen Rolle im
Unternehmen Gewicht hat, kann es herausfordernd sein, die Unternehmerfamilie
in klare Berichtswege einzubinden. Sie stehen {iber den Dingen, und wenn sie sich
den Prozessen entziehen wollen, kann ihnen das erst einmal niemand nehmen.
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Fiir CHROs bedeuten all diese Ambiguititen, dass sie gleichzeitig als Vertrauens-
person der Eigentiimerfamilie und als professioneller Business Partner fiir die
Geschiftsfiihrung agieren miissen; ein permanenter Wechsel zwischen den Wel-
ten. Sie vermitteln zwischen Tradition und Change, miissen die besondere Kultur
bewahren, aber auch Verinderungen moglich machen. CHROs, die im Familienun-
ternehmen bestehen wollen, miissen also multiple Rollen einnehmen kénnen und
im Umgang mit selbstbewussten, machtigen Eigentiimer:innen eines stets vorwei-
sen: diplomatisches Geschick.

,Das Schlimmste, was einem als HR passieren
kann, ist, erst dann eingebunden zu werden,
wenn Entscheidungen bereits auf kurzem
Dienstweg getroffen wurden und wir im
Nachgang nur noch die Folgen l16sen sollen

- sinnbildlich gesprochen werden wir dann
zum ,Tatortreiniger‘. Umso wichtiger ist es,
HR frithzeitig und zum richtigen Zeitpunkt in
relevante Entscheidungen einzubeziehen.”

Sabine Menke
edding group
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Was fiir einen CHRO brauchen
Familienunternehmen?

Welches Kompetenz- und Rollenprofil braucht ein CHRO also konkret, um im
Spannungsfeld zwischen Eigentiimerfamilie, Geschiftsfithrung und Belegschaft,
zwischen Herz und Verstand wirksam zu werden? Bereits im Auswahlprozess und
spatestens beim Onboarding sollte gekliart werden, welche Rolle der CHRO im
Unternehmen einnehmen soll und mit was er oder sie es zu tun bekommt.

Beides hiangt im Wesentlichen davon ab, wie die Governance im Unternehmen aus-
gestaltet ist. Ist die Familie weiterhin operativ titig? Steht ein:e einzelne:r Inhaber:in
an der Spitze, oder ist es ein groflerer Gesellschafter:innenkreis aus Eheleuten,
Geschwistern oder gar Vettern und Cousinen? Fiihrt die Familie das Unternehmen
selbst, oder prigt sie es lediglich noch iiber einen Beirat/Aufsichtsrat, wihrend
angestellte Fremdmanager:innen die Geschifte fithren?

Wir haben drei typische CHRO-Profile identifiziert, die zu den Besonderheiten
unterschiedlicher Governance-Reifegrade passen. Bei Unternehmen, deren CHROs
wir fiir unsere Untersuchung befragt haben, finden sich natiirlich in der Regel
nicht genau die jeweils beschriebenen Konstellationen, sondern es gibt viele unter-
schiedliche Mischformen. Entsprechend sind jeweils Anteile der CHRO-Profile in
Kombination gefordert.

Governance-Typ EINS:
Wenige Familienmitglieder fiihren

Das bedeutet:
Ein Geschwisterpaar, zwei Eheleute oder im Extremfall nur eine einzige Person
stehen an der Spitze, und die gesamte Organisation ist existenziell abhingig von
deren personlicher Fiihrung. Der oder die CHRO agiert als direktes Gegeniiber, mit
allen Chancen und Risiken, die diese Nahe mit sich bringt. Wer HR-Verantwortung
tragt, agiert womoglich als einziges Korrektiv und als engste Vertrauensperson des
Firmenoberhaupts zugleich.

Idealer CHRO-Typ:
Beziehungsmanager:in

Baut Vertrauen auf und behélt es
Wer als CHRO nicht das personliche Vertrauen der Inhaber:innen geniel3t, hat kei-
nen Zugang zu den wirklich relevanten Entscheidungsprozessen. HR muss hier sehr
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gut zuhoren konnen. Es geht um die Fahigkeit, eine Organisation zu lesen, bevor
man sie verandern kann. Bisweilen muss ein:e solche:r CHRO die eigene Position
auch nutzen, um impulsive Entscheidungen der Eigner:innen abzuwenden.

QUICK WINS

Weil Familienunternehmer:innen sich vor allem langjdhrigen Mitarbeiter:innen
personlich verbunden fiihlen, kann eine Kultur entstehen, in der Vorgesetzte kri-
tisches Feedback vermeiden. Mitunter wird im Extremfall sogar an leistungsschwa-
chen Mitarbeiter:innen festgehalten, die rational betrachtet nicht mehr tragbar
sind. CHROs kénnen dem professionelle Standards in der Leistungsbeurteilung
und im Trennungsmanagement entgegensetzen. Filhrungspersonlichkeiten spie-
len dabei eine Schliisselrolle. Gemeinsam mit dem Management kann HR ein
System von Performance-Kriterien aufbauen und Verfahren fiir den Umgang mit
Leistungsdefiziten entwickeln. HR-Profis konnen der Unternehmerfamilie verdeut-
lichen, dass die vermeintliche Fairness gegeniiber langgedienten Mitarbeiter:innen
schadet, wenn deren Verhalten von anderen schon lange als unfaires Trittbrettfah-
ren wahrgenommen wird.

,Manche Fiilhrungskrafte hitte man
objektiv frither trennen missen,
aber in Familienunternehmen fallt
genau das oft schwer.”

Eike Heetderks
VIEGA

Auch wenn Start-ups oft den Exit am Kapitalmarkt anstreben, bleiben viele Griin-
der:innen in ihren Unternehmen. In solchen Fillen — oder wenn ehemals angestellte
Manager:innen sich per Buy-out in ein Unternehmen eingekauft haben - bekom-
men es CHROs mit einer doppelten Herausforderung zu tun.

Nicht nur stehen solche Unternehmen besonders stark unter dem Einfluss der Inha-
ber:innen. Hier kommt zum (diplomatischen) Stakeholdermanagement auch noch
hinzu, dass das Unternehmen seine Prozesse erst finden muss. Das bedeutet eine
besonders hohe Abhidngigkeit von wenigen Schliisselpersonen und eine geringe
Fehlertoleranz bei Personalentscheidungen.

HR-Arbeit ist hier Aufbauarbeit im wortlichen Sinne: Prozesse und Rollen miissen erst
geschaffen werden. Das verlangt vom CHRO eine enorme Flexibilitat, denn er oder
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sie muss eine Organisation bauen, die mitwichst. Dafiir ist eine Zusammenarbeit
auf Augenhohe mit der Familie notig, aullerdem die Fahigkeit, die eigene Rolle
stindig neu zu definieren. Um professionellere HR-Strukturen aufzubauen, bietet
sich das Konzept des Minimum Viable HR an: den HR-Reifegrad ehrlich messen, die
dringendsten Handlungsfelder priorisieren und gezielt Strukturen aufbauen, die
den grofdten Hebel bieten.

Je nédher sich die Organisation auf der Skala am Typus des ,jungen Familienunter-
nehmens*“ befindet, desto grofer ist die organische Wirkung von Eigentiimer:in-
nen als Botschafter:innen im Recruiting-Prozess. HR-Verantwortliche kénnen Fami-
lienmitglieder gezielt in den Recruiting-Prozess fiir Schliisselpositionen einbinden,
um die personliche Bindung von Anfang an zu stirken. Auerdem konnen sie auf
ein wertebasiertes Onboarding setzen, um neuen Fihrungspersonlichkeiten von
Anfang an zu helfen, die Werte und Entscheidungslogiken der Familie zu verste-
hen. Wichst die Komplexitit des Konstruktes, etablieren CHROs gruppenweite
Talentpools. Sie schaffen Entwicklungsméglichkeiten durch Rotation, bauen eine
Community aus HR-Profis verschiedener Geschéftsfelder auf, etablieren regelma-
Bige Formate zum Austausch und zur Koordination.

JIch erlebe in vielen Familienunternehmen
noch sehr viel HR-Administration - und wenig
Organisationsentwicklung. HR-Reifegrad und
Sichtbarkeit sind in vielen Familienunterneh-
men eine riesige Herausforderung.”

René Freyer
Carl Kiithne KG (GmbH & Co.)
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Governance-Typ ZWEI:
Viele Familienmitglieder fiihren

Das bedeutet:

Mehrere Stimme oder Generationen sind in die Fiihrung eingebunden. Familien-
mitglieder konkurrieren um Einfluss, Rollen und Anerkennung. Amterrivalititen
entstehen: Wer leitet welchen Bereich, wer hat das letzte Wort? Gleichzeitig ldsst
die origindre Griinderkompetenz nach, die Inhaberkompetenz muss nun bewusst
entwickelt werden. Die Diversitit nimmt zu, unterschiedliche Lebensentwiirfe,
Wertvorstellungen und Bindungsgrade ans Unternehmen treffen aufeinander. Alte
Rivalitdten aus der Elterngeneration sind womoglich vererbt worden.

HR steht vor der Aufgabe, professionelle Eignungs- und Entwicklungskriterien
fir Familienmitglieder zu etablieren, ohne die Beziehungsebene zu beschidigen.
HR-Verantwortliche miissen daran arbeiten, den Gesellschafter:innenkreis zusam-
menzuhalten, etwa durch gemeinsame Formate, NextGen-Programme oder eine
bewusste Pflege der Unternehmensidentitat. Transparente Kriterien fiir die Beset-
zung von Fiihrungspositionen mit Familienmitgliedern sind unverzichtbar, ebenso
wie klare Prozesse zur Konfliktmoderation.

Idealer CHRO-Typ:
Prozesshuter:in

Ubersetzt Familien- in Businesslogik
CHROs sorgen dafiir, dass Entscheidungen der Familie in die Organisation {ibertragen
werden, ohne an Klarheit zu verlieren. Und umgekehrt: Sie machen der Eigentiimer-
familie die Konsequenzen von HR-Entscheidungen verstindlich, ohne belehrend zu
wirken. Die Herausforderung: Die Familienlogik denkt in Generationen, Werten und
Beziehungen. Die Managementlogik denkt in Quartalszahlen, Prozessen und Effizienz.

QUICK WINS

Wihrend eines Generationeniibergangs offnet sich fiir HR oft ein Fenster: Ein:e
gestandene:r Gesellschafter-Geschiftsfiihrer:in kurz vor dem Ruhestand wird sich
eher nicht mehr in seine oder ihre Entscheidungsmethode hereinreden lassen.
Junge Eigentiimer:innen und Geschéftsfithrer:innen dagegen sind offener. CHROs
konnen Mentoring-Programme fiir die Nachfolgegeneration initiieren oder sie in
»,NextGen Labs“ systematisch auf die neue Rolle vorbereiten. Nicht zuletzt konnen
HR-Verantwortliche professionelle Kommunikationsschulungen initiieren, damit
auch die Nachfolgegeneration ihre kulturpriagende Rolle einnehmen kann.

Kiinstliche Intelligenz ist auch in der HR-Arbeit von Familienunternehmen angekom-
men, aber noch lingst nicht etabliert. Viele Unternehmen befinden sich in der Phase
der Grundlagenarbeit. Sie schaffen eine saubere Datenbasis und standardisieren
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Prozesse, denn wer keine guten Daten hat, dem niitzt auch KI wenig. In den weni-
gen Unternehmen, die KI bereits einsetzen, dient die Technik in erster Linie als
Assistenz im Biiroalltag: fiir Textformulierungen, Zeugnisse, Recherchen, E-Mail-
Kommunikation oder die Vorbereitung von Prasentationen. Im Recruiting werden
erste Projekte gestartet, Themen sind Chatbots oder Matching-Tools, doch das sind
vielfach nur Voriiberlegungen.

Auffillig: In Familienunternehmen konnte der Einsatz von KI positiver konnotiert
sein als in borsennotierten Unternehmen. Technologieeinsatz wird weniger mit
Stellenabbau assoziiert, wohl weil die Inhaberfamilie langfristig denkt und nicht
primér auf kurzfristige Effizienzgewinne ausgerichtet ist. Und auch bei den weni-
gen Kl-Vorreitern ist klar: In der Mitarbeiter:innenkommunikation wollen sie KI
nicht einsetzen. Der personliche Draht zu den Mitarbeiter:innen gilt als Kernver-
sprechen und damit als etwas, das man nicht automatisieren darf.

Governance-Typ DREI:
Die Familie fithrt tiber ein Board

Das bedeutet:

Hier hat die Familie die operative Fiithrung an externe Manager:innen delegiert,
behilt aber iber Beirat/Aufsichtsrat die strategische Kontrolle. Die Familie tritt nomi-
nell nur noch als Eigentiimerin in Erscheinung und greift rein kontrollierend in die
Arbeit des operativen Managements ein. Doch obwohl die Governance etwas anderes
vorsieht, kann es passieren, dass Familienmitglieder kraft ihrer kulturellen Bedeu-
tung fiir das Unternehmen direkt oder indirekt Einfluss auf das Operative nehmen.

HR muss die Briicke bauen zwischen einer Familie, die losldsst, und einem Manage-
ment, das die Unternehmenskultur nicht aus eigener Erfahrung kennt. Die HR-
Funktion dhnelt in diesem Modell zunehmend der eines Konzerns — mit dem
entscheidenden Unterschied, dass im Hintergrund nach wie vor eine Eigentiimer-
familie steht, deren Werte und Erwartungen beriicksichtigt werden miissen.

Idealer CHRO-Typ:
Orchestrator:in

Navigiert durch informelle Machtstrukturen
CHROs miissen im Schatten offizieller Entscheidungswege informelle Strukturen
erkennen und produktiv einbinden, ohne sie zu legitimieren oder zu bekdmpfen. Das
erfordert ein Hochstmal$ an diplomatischem Geschick und Stakeholder-Navigation.
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,Es gibt informelle Macht durch Ndhe zur
Familie - damit muss HR bewusst umgehen.”

Eike Heetderks
VIEGA

QUICK WINS

Ein wiederkehrendes Muster in Familienunternehmen ist, dass Eigentiimer:innen
Managemententscheidungen im Nachgang wieder aufheben. HR kann hier ein
Governance-Audit initiieren, bei dem mithilfe externer Mediation Unklarheiten
und Ineffizienzen identifiziert werden. Dabei werden die formellen und informel-
len Entscheidungswege analysiert und Rollen und Verantwortlichkeiten zwischen
Familie, CEO und CHRO bestimmt. Das vermeidet Uberschneidungen und Kon-
flikte. Hilfreich sind auch strategische Handbiicher, die im Konfliktfall klare Pro-
zesse ermoglichen.

Viele Familienunternehmen waren lange Hidden Champions in ihren Marktni-
schen. In solchen Unternehmen lag der Fokus auch der HR-Arbeit auf Kontinuitat
und der Bewahrung von Expertenwissen. CHROs konzentrierten sich auf den , Cul-
tural Fit“ und fachliche Spezialisierung in der Personalentwicklung, um den tech-
nologischen Vorsprung in der Nische zu halten. HR war eher Bewahrer.

In volatilen Markten ist die Anforderung eine andere: Hier geht es fiir HR darum,
Change zu katalysieren, der Schwerpunkt liegt auf Agilitit und einem , Growth
Mindset, um die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens zu sichern. Die Personal-
entwicklung konzentriert sich auf Reskilling und Upskilling, muss Lernstrukturen
schaffen, die sich stindig anpassen. HR ist in solchen Unternehmen Transformator.

Mit dem Zusammenbruch der regelbasierten Welthandelsordnung, zunehmend
aggressiver Konkurrenz aus ehemaligen Schwellenlindern und den Umwilzungen
durch Digitalisierung, KI und Dekarbonisierung ist davon auszugehen, dass viele
Unternehmen sich aus ihren bisherigen Nischen herausbewegen miissen — und
dass transformative Kompetenzen in der HR haufiger gefragt sein werden.
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Erfolgstaktoren fiir
HR-Verantwortliche in
Familienunternehmen

Nahe gestalten, ohne sich zu verlieren

Erfolgreiche CHROs gestalten und nutzen das Vertrauen der Familie aktiv und war-
ten nicht darauf, dass man sie einbezieht. Dazu schaffen sie regelmaRige, formali-
sierte Owner-Touchpoints, etwa wochentliche oder monatliche Gespriache mit den
Gesellschafter:innen. So verhindern sie, dass der Kontakt zwischen HR und Eigen-
timerfamilie vom Zufall oder von akuten Krisen abhangt.

Mindestens ebenso wichtig ist die Ubersetzungsleistung: Entscheidungen der Fami-
lie miissen in die Organisation hinein vermittelt werden. Wenn die Eigentiimer:in-
nen eine strategische Richtungsianderung beschlielen, muss HR erkldren kénnen,
was das fiir die Belegschaft bedeutet, welche Auswirkungen es auf Karrierepfade,
Rollen und Teamstrukturen hat. Umgekehrt muss HR der Familie spiegeln, wie ihre
Entscheidungen in der Organisation ankommen.

Die Grenze liegt da, wo Nihe in Vereinnahmung umschliagt. CHROs, die zum ver-
langerten Arm der Familie werden, verlieren ihre Glaubwiirdigkeit in der Orga-
nisation. Umgekehrt biilit man den Zugang zu den wirklich relevanten Entschei-
dungsprozessen ein, wenn man auf professioneller Distanz besteht. Die Kunst ist es,
beides gleichzeitig zu sein: Vertrauensperson und unabhingige Stimme.

Kultur spurbar werden lassen

Die Familie sollte bewusst in Formate eingebunden werden, in denen Kultur spiir-
bar wird, beim Onboarding neuer Mitarbeiter:innen, bei Unternehmensveranstal-
tungen, im internen Storytelling.

Werte miissen zudem {iiber die reine Kommunikation hinaus in konkrete HR-Ins-
trumente iibersetzt werden: in Benefits, Fiihrungsleitlinien und Rituale, die den
Unterschied zu anderen Arbeitgebern erlebbar machen.

HR-Verantwortliche miissen auch blinde Flecken benennen kénnen, ohne die kul-
turelle Identitit zu beschiadigen. Die Fahigkeit, Kultur gleichzeitig zu schiitzen und
weiterzuentwickeln, ist eine der anspruchsvollsten Anforderungen an CHROs in
Familienunternehmen.
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Menschlich, aber konsequent fiihren

HR-Verantwortliche sollten eine saubere, wiirdige Trennungslogik etablieren, ein
Konzept, das man als Fair Performance bezeichnen kénnte. Es geht nicht darum,
die Loyalitatskultur aufzugeben, sondern darum, innerhalb dieser Kultur konse-
quent zu handeln. Trennungen miissen moglich sein, aber sie miissen so gestaltet
werden, dass sie die Werte des Unternehmens nicht konterkarieren.

Dartiber hinaus miissen Fithrungspersonlichkeiten systematisch in Feedback und
Konfliktfahigkeit geschult werden. Die oft datenarmen Personalentscheidungen
y,aus dem Bauch®, die in Familienunternehmen verbreitet sind, brauchen eine
Erganzung durch klare, nachvollziehbare Kriterien.

Entscheidungsbefugnisse sichtbar machen

Wenn es um Entscheidungswege geht, miissen HR-Verantwortliche auf drei Ebenen
aktiv werden. Erstens braucht es klare Verantwortungs- und Entscheidungswege
zwischen Familie, CEO und HR. Zweitens sollten CHROs informelle Machtstruktu-
ren nicht bekampfen, sondern produktiv einbinden.

Drittens ist die Professionalisierung von NextGen-Rollen eine Kernaufgabe fiir HR.
Wenn die nichste Generation ins Unternehmen eintritt, braucht sie ein professio-
nelles Onboarding, begleitendes Coaching und eine ehrliche Erwartungsklarung -
sowohl gegeniiber dem Familienmitglied als auch gegeniiber der Organisation, die
es aufnimmt.

FAZIT

Der Sweet Spot zwischen Bewahren und Verandern
Familienunternehmen wird Integritét viel eher zugeschrieben als anderen Unter-
nehmensformen. Dieser Vertrauensvorschuss ist ein enormer Vorteil. Er hilft im
Kampf um Talente, sofern Unternehmen die eigenen Stirken nutzen — Werteorien-
tierung, Langfristigkeit, personliche Beziehungen - und sofern sie diese Starken
durch kluge Strukturen untermauern.

Der Vertrauensvorschuss hilft aber auch, wenn Veranderungen unumganglich wer-
den. Wo der Markt Agilitdt verlangt, konnen gerade Familienunternehmen agil
sein und auf ein ,,Growth Mindset“ umschalten, eben weil sie auf diesem starken
Fundament aus Werten und Vertrauen stehen. Die Kunst von CHROs in Familien-
unternehmen besteht dann darin, mit diesem Vertrauen in die Inhaberfamilie im
Riicken die richtige Balance zu schaffen: zwischen Kontinuitidt und Offenheit, Tra-
dition und Fortschritt, Bewahren und Veriandern.

14 EgonZehnder



,Familienkultur kann Verdnderung erstaunlich
kraftvoll tragen. Gleichzeitig sorgt sie manch-
mal daftr, dass Gewohntes tiber Generationen
Bestand hat.”

Philip Hel3en
MIELE

Uber Egon Zehnder

Egon Zehnder ist das fithrende Beratungsunternehmen fiir Executive Search und
Leadership Advisory im deutschen Sprachraum. Die Besetzung von CEO- sowie
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tionen der offentlichen Hand gehort dabei ebenso zum Leistungsportfolio wie eine
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Fur weitere Informationen:

Katja Portz
Frankfurt
Katja.Portz@egonzehnder.com

Anke Weidling
Berlin
Anke.Weidling@egonzehnder.com

© 2026 Egon Zehnder International, Inc. Alle Rechte vorbehalten. Kein Teil dieser Publikation darf ohne vorherige
Genehmigung von Egon Zehnder reproduziert, in einem Abrufsystem gespeichert oder in irgendeiner Form oder
mit irgendwelchen Mitteln - elektronisch, mechanisch, durch Fotokopieren, Aufzeichnen oder auf andere Weise
- Ubertragen werden.



