Familie und Unternehmen:
Eine Liaison mit Gefiihl und Kalkiil

> Dann hast du Teile in der Hand, fehlt leider nur das geistig Band (Goethe).

Familienunternehmen existieren in vielen unterschiedlichen Gréflen und Organisations-
formen - vom kleinen mittelstdndischen Betrieb bis hin zum multinationalen Konzern.
Erfolg oder Misserfolg hangt, unabhingig von der Grofle, vom Zusammenwirken zweier
sehr unterschiedlicher Institutionen ab: der Familie und dem Unternehmen. In der Abb. 2.1
iiberschneiden sich die beiden Begriffe ,,Familie“ und ,,Unternehmen® So kommen zwei
Systeme zusammen, deren Verbindung die grofle Stirke des Familienunternehmens aus-
macht und die gleichzeitig dessen grofle Schwiche sein kann. Im Idealfall unterstiitzt je-
weils ein System das andere. Falls diese gegenseitige Unterstiitzung nicht gelingt, entstehen
Probleme. In einer ,normalen Familie sind die Angehdrigen durch ein Liebesband mit-
einander verbunden. Wenn dieses Band nicht mehr halt, kommt es meist zur Trennung.
Beim Familienbetrieb existiert noch ein weiteres Band, das die Familienmitglieder zusam-
menhilt, unter Umstdnden auch zusammenkettet: das gemeinsame Unternehmen.

Allen Beschreibungen des Familienunternehmens ist gemeinsam, dass die Verbindung
beider Systeme Vor- und Nachteile mit sich bringt. Die heifle Mischung unterschiedli-
cher Interessen und Herzensneigungen wird selten als Rohstoft und Grundlage fiir wis-
senschaftliche Arbeiten verwendet. Vielmehr sind die Vorgéinge in Familienunternehmen
Gegenstand von Veréffentlichungen bzw. Enthiillungen in der Boulevardpresse. Die Be-
richterstattung bewegt sich auf der Bandbreite von objektiver Information und organi-
sierter Neugierde. Diverse Management- und Nachrichtenmagazine bieten ihren Lesern
immer wieder gerne Berichte von internen Vorgingen in Familienunternehmen an. In fri-
heren TV-Serien wie Denver-Clan, Dallas oder spiter ,,Reich und Schon® sowie in vielen
Krimis beniitzen Drehbuchautoren gerne die Plattform ,Familienunternehmen®, auf der
die handelnden Personen in irgendeiner Form in Machtspielen verstrickt sind. Damit die-
nen Geschichten von Familienunternehmen durch die Mixtur von Intrige, Liebe und Hass
breiten Gesellschaftsschichten als Projektionsfliche. Ahnlich wie die européische Adelswelt
in diversen Blittern der Boulevardpresse die Projektionen ihrer Leserschaft herausfordert,
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Abb. 2.1 Uberschneidung von Familie und Unternehmen

werden auch prominente Familienunternehmer als Projektionsschirm herangezogen und
kénnen sich kaum dagegen wehren. In Publikationen wie z. B. Wirtschaftsmagazinen wer-
den Familienunternehmen gerne aufs Korn genommen. Wenn es beispielsweise in einer
Uberschrift heif3t: ,,Die 3. Generation schieft hauptsichlich Bocke®, wird sowohl auf die
hauseigene Jagd Bezug genommen als auch die Kompetenz der Nachfolger infrage gestellt.
Selbst seridse Bldtter finden mit anziiglichen Uberschriften offenbar mehr Leser. Mit ein
paar Klischees und Vorurteilen macht so die bunte Presse ihr zweifelhaftes Geschift.

2.1 Dominanz des Materiellen iiber das Immaterielle
> The Tao that can be spoken of, is not the everlasting Tao (The Tao Te Ching).

Der Ausdruck ,Familien-Unternehmen® besteht aus zwei Begriffen, die hier unter fol-
gendem Gesichtspunkt gegeniibergestellt werden: Das Unternehmen ist eine mehr oder
weniger materielle Angelegenheit, dessen Existenz unbestreitbar ist. In der Familie dagegen
wirken immaterielle Werte, die nicht unmittelbar sichtbar oder greifbar sind. Dazu gehoren
die zwischenmenschlichen Beziehungen der Familienmitglieder untereinander, die Liebe,
die sie fiireinander hegen, und die menschliche Wirme und Geborgenheit, die sie sich ge-
genseitig geben und die sie gemeinsam erfahren.
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Grenzen der Sprache fiir das Immaterielle Bei dem Unterfangen, die Psychologie des Fa-
milienunternehmens zu beschreiben, stofie ich an natiirliche Grenzen der Sprache. Die ma-
terielle Seite dieser Organisationsform kann noch recht gut in Sprache gefasst werden, denn
das materielle Unternehmen mit seinen konkreten Produkten ist in Worten beschreibbar.
Jedoch auch da kommt man an sprachliche Grenzen, z. B. wenn es um Dienstleistungen
geht, bei denen immaterielle Aspekte eine starke Rolle spielen (wie z. B. Stimmungen in
der Modebranche oder der Verkauf von Identititen bei trendigen Markenartikelherstel-
lern). Die Einschriankungen der Sprache wirken sich aber noch viel mehr aus, wenn es um
die immateriellen Werte der Familie und der einzelnen Individuen geht; dies ist nur sehr
unzureichend in Worte zu fassen. Bessere Ausdrucksmittel bietet die Methode der Famili-
enaufstellung, wie sie im Abschn. 7.5.2 beschrieben wird. Eine Aufstellung zeigt in durch
Sinne wahrnehmbarer Weise mit wenigen Worten sowohl die aktuellen Probleme als auch
die Losungsansitze einer Familienkonstellation auf.

In einer Familie findet im Idealfall das Phdnomen Liebe statt — zwischen Ehepartnern,
zwischen Eltern und Kindern, zwischen Geschwistern und anderen Familienmitgliedern.
Die Psychologie dieser Liebe ist per se nicht in Sprache zu fassen, weil die Psyche nichts
Materielles ist. In der chinesischen Tradition ist ,,Tao“ die unsichtbare formlose Energie,
in unserem Kulturkreis sprechen wir von ,,Geist“ und ,,Seele”. Unternehme ich in diesem
Buch dennoch den Versuch, diese feinere Ebene zu beschreiben, sind die Worte lediglich
Hinweisschilder. Die eigentlichen Aussagen sind dann nicht unbedingt an einzelnen Wor-
ten fest zu machen, sondern eher zwischen den Worten. Ich kenne einige Unternehmer,
die mit Humor und Witz das Unsagbare riiberbringen, und so auch schwierige Situationen
auflockern und in gute Bahnen bringen. Am besten gelingt es begnadeten Dichtern, Den-
kern und Kiinstlern, diese seelische Ebene in produktiver Weise zum Ausdruck zu bringen.
Deshalb wird z. B. in diesem Buch Thomas Mann mit den Buddenbrooks als Gewdhrsmann
und Goethes Faust als Impulsgeber zitiert.

Die Besonderheit eines Familienunternehmens ist es, nicht nur das physische, materielle
Uberleben durch den Betrieb zu sichern, sondern auch das Erleben immaterieller Werte,
nicht nur die bereits erwihnte Liebe in der Familie, sondern auch die gemeinsamen Er-
lebnisse und Entwicklungen, welche die Einzelnen erfahren. Da ein Unternehmen jedoch
eine so starke Realitdt darstellt und seine Rechte fordert, besteht die Gefahr, dass die Be-
lange der Familie zu kurz kommen. Die Nachkommen sollen dann ,,Diener® des Betriebes
sein. Das wird von ihnen - ob ausgesprochen oder nicht — meist erwartet. Genau das gilt
es zu hinterfragen.

Menschwerdung oder Werdung eines Unternehmers Die Okonomisierung des Seeli-
schen ist eine spezielle Gefahr im Familienunternehmen. Die Kinder erleben in ihrer
Kindheit und Jugend hiufig, dass die Belange des Unternehmens wichtiger sind als sie
selbst. Das Unternehmen wirkt so in die subtile Ebene der Familie hinein. Séhne und
Tochter von Familienunternehmern bekommen vieles auf materieller Ebene, vom frithen
Porsche bis zur spiten Villa, doch auf seelischer Ebene bekommen sie oft das Elementarste
nicht. Insbesondere nicht die eigene Wahlfreiheit, ihr Leben zu gestalten. Dazu gehort
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Abb. 2.2 Unter der Wut ist
Angst und Trauer

die Entscheidung, ob sie tiberhaupt im Familienunternehmen tétig werden wollen und
wenn ja in welcher Form. Die fehlende Wahlfreiheit wird manchen Junioren bewusst und
sie empfinden deshalb die ganzen materiellen Giiter als Bestechungsversuche. Die Eltern
wiederum haben keine schlechte Absicht, sondern sie wollen den Kindern nur etwas Gutes
tun.

Eine subtile Form der Beeinflussung kann in der ,,guten Ausbildung® liegen, vor allem,
wenn sie fiir die Branche des Unternehmens ,,zufillig“ relevant ist. In solchen Fillen wird
die Ausbildung von den Eltern als eine Art , Investition® in das Kind gesehen, wobei das
Unternehmen und eine gesicherte Nachfolge das eigentliche elterliche Motiv sind. Obwohl
das nicht so bewusst ausgesprochen wird, wird auf diese subtile Weise das Seelische dem
Materiellen untergeordnet. Die seelischen Giiter - z. B. das hohe Gut der menschlichen
Wabhlfreiheit - werden so nicht geniigend bewertet. Ein Vater kann unter Umstinden die
personliche Freiheit seines Kindes deshalb nicht gentigend wiirdigen, weil er selbst — als
junger Mann und Nachfolger seines Vaters — diese Freiheit auch nie besaf3 und sie so als
Wert nicht erleben konnte. Besonders die Kriegsgeneration konnte als Viter fiir ihre Kinder
nicht wirklich emotional ansprechbar sein, was sich heute auch auf die Enkelgeneration
auswirkt (Alberti 2010).

Bevor ein solch Betroffener emotionale Werte wie Freiheit als solche erkennen kann,
kdame bei ihm erst die Trauer dariiber, diese Freiheit selbst nie gehabt zu haben. Sollten
die Kinder sich dann ihre Freiheit nehmen, konfrontiert das den Vater zuerst mit seiner
eigenen Trauer. Solche Gefiihle kann er jedoch nicht offen zeigen, denn ein trauernder Fa-
milienunternehmer ist in unserer Gesellschaft nicht vorgesehen. So kommt lediglich die
Wut dariiber zum Ausdruck, dass sich ,,die Jungen® ihre Freiheit nehmen. Die Wut ist da-
durch eine Kaschierung und Verdrangung der Trauer, Trauer {iber die selbst nicht erlebte
Freiheit. Dazwischen ist noch ein anderes Gefiihl, ndmlich die Angst, den Sohn als Nach-
folger zu verlieren. Konnen diese psychologischen Zusammenhénge von beiden Beteiligten
so gesehen werden, haben kiinftige Auseinandersetzungen bessere Chancen einer produk-
tiven Losung. Die drei Gefiihlsstimmungen und deren mogliche Bewusstwerdung zeigt
Abb. 2.2 auf.
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211 Gesprachsthema: Familienunternehmen in der Presse

Friedrich In deinem Buch kommen ja auch konkrete Familienunternehmen vor. Du zitierst
Unternehmer, die sich iiber ihren Betrieb dufSern oder greifst Dinge auf, die man aus der Presse
kennt. Ist da bei dir nicht auch etwas Sensationslust dabei?

Bernd Menschliche Vorginge, gekoppelt mit Geld und Macht, sind auch fiir mich faszinie-
rend. Mir geht es jedoch nicht um die Oberfliche, wo die Mehrheit lediglich das Drama der
anderen als eine unbewusste Spiegelung der eigenen Psyche verwendet und wovon die Boule-
vardpresse lebt. Wenn ich einige Fiille aufgreife, die schon durch die Presse bekannt geworden
sind, maochte ich damit etwas aufzeigen und bewusst machen. Die Beispiele sind sozusagen
Lehrbeispiele, an denen andere etwas lernen kinnen. Ohne Beispiele wiirde das Buch sehr
schnell abstrakt werden.

Friedrich Ich werde dich vielleicht darauf noch einmal ansprechen, wenn du weitere Fille
schilderst. Dann nehme ich dich beim Wort. Du weifst, ich bin selbst Familienunternehmer
und ich bin da einfach empfindlich, wenn ich mich — mehr oder weniger verzerrt - in der
Zeitung oder in einem Magazin wiederfinde. Ich werde dann von Kunden, Mitarbeitern und
anderen darauf angesprochen und soll mich womaglich rechtfertigen. Das ist mir leider schon
mehrfach passiert.

Bernd Natiirlich basieren meine Gedanken, Uberlegungen und Schlussfolgerungen auf kon-
kreten betrieblichen Erfahrungen. Die einzelnen Beratungsfille, in denen ich diese Erfahrun-
gen gemacht habe, werde ich jedoch so darstellen, dass der Bezug nicht erkennbar ist.

2.2 Zwei Komponenten des Familienunternehmens

Das schon ausgefiihrte Modell mit den zwei Kreisen kann mit einem anderen Bild ange-
reichert werden. Demnach sind es zwei Komponenten, die ein Familienunternehmen aus-
machen: Ziegelsteine und Mortel. Die Ziegel symbolisieren die technischen Moglichkeiten,
die betriebswirtschaftlichen Kenntnisse, das Produkt-Know-how, das Produktionsverfah-
ren, kurz: die ,,Hardware“ des Familienunternehmens. Der Mortel symbolisiert dagegen
die ,Software” und stellt die Bindung zwischen den Ziegeln her. Der Mortel ist vor allem
fir die emotionalen Bindungen innerhalb der Unternehmerfamilie wichtig, aber auch fiir
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Abb. 2.3 Mauer aus Steinen
und Mortel

die Bindungen zu den Mitarbeitern, den Kunden und den anderen méglichen Systempart-
nern. Zu der Software gehoren auch die Ideenkraft der Eigentiimer, der Ausbildungsstand
der Mitarbeiter und deren Motivation.

Die Bausteine in der Abb. 2.3 stehen fiir unternehmerisches Denken und Handeln, der
Mortel stellt die emotionalen Bindungen dar. Da der Mortel auf den ersten Blick nicht sicht-
bar ist, besteht die Gefahr, ihn zu vernachlissigen. Darauf will dieses Buch hinweisen. Es
ist sozusagen ein Buch fiir Mortelfragen, als Gegengewicht zu den vielen Biichern, die le-
diglich die Stein-Elemente der Mauer behandeln. Wenn die Mauer instabil wird - also ein
Familienunternehmen in der Krise -, sind dann nicht primér die Steine, sondern vor allem
der 16chrige Mortel zu bearbeiten. Bei Ausbesserungsarbeiten ist die eigentliche Kunst die
Mortelarbeit, die die Steine fugendicht zusammenhilt; das kann ihnen jeder Maurer be-
stitigen. Da solche Arbeiten miithsam sind, wollen manche Sanierer gleich alles abreifSen
und von den Grundmauern aus neu aufbauen. Im Familienunternehmen finden solche Sa-
nierer kaum Gehor. Denn Abreiflen grenzt an ein Tabu, vor allem, wenn die Mauern vom
Grof3vater erstellt wurden. Deshalb gilt im Familienunternehmen das Wort vom ,,Erhal-
ten ,, Anbauen” ist jedoch ofters erwiinscht. Sollte es also unumginglich sein, dass etwas
abgerissen werden muss, so stellen geschickte Architekten den Sachverhalt so dar, dass der
Mauerabriss fiir den Aus- und Anbau notwendig ist.

Zuriick zum Grundbild: Die Steine bilden den Aufbau und der Mortel verbindet die
Steine miteinander. In der ersten Generation geschieht in der Regel der Aufbau ganz fach-
ménnisch durch ein ausgewogenes Verhiltnis von Steinen und Mortel. Jene Unterneh-
mensgrinder, die ihr Unternehmen aufbauen, indem sie nur Steine aufeinanderstapeln,
ohne sie gut mit Mortel zu verbinden, erleben in der Regel noch in ihrer eigenen Gene-
ration den Zusammenbruch. Unternehmen, die ein, zwei oder drei Generationen erleben,
hatten einen weitsichtigeren Unternehmensgriinder. Und doch nagt der Zahn der Zeit am
Mauerwerk. Der vielleicht bedenkliche Zustand des Mortels wird vielfach tibersehen, weil
er bereits mit zwei, drei Schichten @iberputzt wurde. So kommt es, dass manche Unter-
nehmen der 3. Generation mehr schlecht als recht vom Putz zusammengehalten werden.
Kommen Erschiitterungen, sei es von der Familie oder vom Markt ausgehend, droht der
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Zusammenbruch. Um dies zu verhindern, ist eine enge Zusammenarbeit von Mortelspe-
zialisten und Steinhauern gefragt. Einige Fachberater beschiftigen sich leider nur mit den
Steinen. Verstindlich, denn dabei macht man sich nicht so schmutzig. Es ist einfacher, Bau-
steine zu liefern. Beim Abladen entsteht zwar Staub, der sich aber abschiitteln ldsst. Die
Steine, deren Konturen schén klar sind, hinterlassen auf dem Fabrikshof, ordentlich gesta-
pelt, einen guten Eindruck. Der Unternehmer kann sich dabei schon etwas vorstellen, die
Bausteine lassen gedankliche Konstruktionen zu. Doch Baumeisterarbeiten im Kopf sind
eine Sache, die widrige Realitdt eine andere. Wind und Wetter wirken ein und die Steine
halten nur, wenn sie gut mit Mortel verbunden sind. Das ist eine Arbeit, bei der die Klei-
dung schmutzig werden kann. Die Berater im blauen Anzug sind in der Regel keine ,,Blue-
collar workers®. Sie sind lingst weg vom Fabrikshof und laden gerade woanders schone
Bausteine ab.

In diesem Gleichnis stehen die losen Steine fiir die farbigen Konzeptfolien und die Pla-
nungen, in denen Verheiflungen von Aufbau und Erfolg stehen. Die Arbeit auf der emo-
tionalen Ebene, versinnbildlicht durch den Mortel, ist etwas schwieriger. Denn die Welt
der Emotionen hat ihre eigenen GesetzmafSigkeiten, die erst seit rund 100 Jahren erforscht
werden. Die besondere Starke der Organisationsform ,,Familienunternehmen® liegt in der
Méglichkeit, den Emotionen auch im Wirtschaftskontext einen angemessenen Platz zu ge-
ben.

2.2.1 Gesprachsthema: Zum Begriff Familienunternehmen

Friedrich Was fiir eine Vorstellung hast du eigentlich, wenn du von Familienunternehmen
sprichst? Es gibt doch heute viele junge Menschen, die Firmen griinden oder welche iiberneh-
men und selbst noch keine Familie haben. Sind die in deinem Sinne auch Familienunterneh-
mer?

Bernd Streng genommen sind das Eigentiimerunternehmer bzw. inhabergefiihrte Unterneh-
men. Hiufig wird in der Literatur das Familienunternehmen als eine Organisation definiert,
die mindestens einen Generationswechsel hinter sich und damit sehr spezifische Erfahrun-
gen mit dieser Organisationsform gemacht hat. Nach einem erfolgreichen Generationswechsel
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bleibt das Unternehmen mit der Familie verbunden und wird dadurch erst ein richtiges Fa-
milienunternehmen. Denn der Prozess des Generationenwechsels ist fiir beide Systeme eine
grofle Herausforderung und es zeigt sich dabei besonders die Funktionsfihigkeit der beiden
Systeme.

Friedrich Ich habe einmal nachgeschaut und fand zum Begriff Familienunternehmen keine
gesetzliche Definition. In Gablers Wirtschaftslexikon (2012) werden Familiengesellschaften
definiert als Personengesellschaften, bei denen zwischen den Gesellschaftern verwandtschaft-
liche Beziehungen bestehen. In dieser Definition sind die inhabergefiihrten Unternehmen der
1. Generation enthalten.

Bernd Ich spreche von Familienunternehmen, wenn ,,Eigentum und Fiihrung® in der Hand
einer Familie ist. Die inhabergefiihrten Betriebe sind in diesem Sinne auf dem Weg, ein Fa-
milienunternehmen zu werden und sind gut beraten, sich friihzeitig darauf einzustellen.

Friedrich Das Besondere eines Familienunternehmens liegt fiir mich in einem spezifi-
schen Verantwortungsgefiihl, das viele Familienunternehmer auszeichnet. Fiir mich jedenfalls
macht es einen groffen Unterschied, ob ich mit meinem eigenen Geld bzw. dem Vermaigen
meiner Familie arbeite oder ein angestellter Manager mein Geld vermehrt oder sogar Verluste
macht.

Bernd Deswegen gehort zu meinem Begriffsverstindnis, dass die Eigentiimerfamilie auf die
Geschicke des Unternehmens — durch die Vorgabe von Zielen und Strategien — deutlichen
Einfluss nimmt. Dies unabhdngig davon, ob Familienmitglieder im Unternehmen operativ
titig sind oder in bestimmten Gremien eng mit Fremdmanagern hinsichtlich der Strategien
zusammenarbeiten.

Friedrich Dies gilt wohl fiir grofSe Industriebetriebe wie Henkel, Haniel oder Claas, die von
Familien gefiihrt werden, auch wenn diese nach aufSen wenig in Erscheinung treten, da die
Geschiftsfiihrung aus einem professionellen Fremdmanagement besteht.

Bernd Genauer betrachtet iiben die Anteilseigner groffen Einfluss auf die Zielrichtung des
Unternehmens aus. Es gibt Unternehmen, die eine reine Gesellschaftergeschdftsfithrung ha-
ben, andere haben eine gemischte Geschiftsfiihrung, mit dem Ziel einer Gleichrangigkeit von
Familiengeschiftsfiihrern und Fremdgeschiftsfiihrern. Eine reine Fremdgeschidiftsfiithrung, bei
der die Gesellschafter lediglich tiber die Gesellschafterversammlung, einen Aufsichtsrat oder
ein sonstiges Gremium Einfluss nehmen, besteht zum Beispiel beim Getrinkekonzern Eckes
oder bei Claas. Bei Henkel erscheint mir die Struktur der Zusammenarbeit von Eigentiimer-
familie und der externen Geschiftsfiihrung vorbildhaft gelost zu sein. Die Regelung und ihre
geschichtliche Entwicklung ist bei Schwass (1999, S. 7) beschrieben.
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2.3 Systemische Aspekte der Verbindung von Familie und
Unternehmen

> Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.

In der Praxis ergibt die Verbindung von Familie und Unternehmen eine recht dyna-
mische Wechselwirkung, die am besten mit einer systemischen Denkweise erfasst wird.
In den 1970er Jahren konnte sich dieses Paradigma durchsetzen und dazu beitragen, das
mechanistische Weltbild zu tiberwinden. Vorldufer der systemischen Denkweise waren
z. B. Forschungsrichtungen der Kybernetik, in der auf die Wechselwirkungen mit Begrif-
fen wie ,Riickkopplung“ hingewiesen wird. Wihrend in der Psychologie lange Jahre eine
Reiz-Reaktions-Denkweise gepflegt wurde, setzte sich in der neueren Zeit das Prinzip der
Zirkularitit durch, worauf die Interaktionen in der Familie auf eine neue Art untersucht
wurden. So sind nicht mehr die Eigenschaften und Verhaltensweisen eines Individuums
allein fiir etwas verantwortlich, sondern erst das Zusammenspiel aller Beteiligten fithrt zu
Erfolgen, aber auch zu Problemen. Um eine ganzheitliche Sicht zu bekommen, muss das
entsprechende Verhalten aller Familienmitglieder berticksichtigt werden. Der ,,Patient™ ist
weder Opfer noch Titer, sondern ein Teil des Gesamtsystems. Untersuchungsgegenstand
ist somit das Netzwerk der gegenseitigen Beziehungen, die zwischen den beteiligten Fami-
lienmitgliedern herrschen. Es wire jedoch ein Missverstindnis, wiirde man im Rahmen
einer systemischen Sichtweise die Einflussmoglichkeiten des Einzelnen und seine Verant-
wortung nicht sehen. Zum Menschenbild der systemischen Theorie gehort sehr wohl auch
die Eigenverantwortlichkeit des Einzelnen.

Wie jedes System kann die Familie im Gleichgewicht sein. Die sich laufend verdndern-
den Umweltbedingungen wirken auf das System ein und es gilt, immer wieder neue Struk-
turen des Gleichgewichts zu finden. Die Familie ist funktionstiichtig, solange sie nicht aus-
einanderfillt. Nicht selten hat ein Mitglied des Systems ein ,,Symptom*, das zum Uberleben
des Systems beitragt. Das kann z. B. ein Auflenseiter sein, auf den andere Familienmitglie-
der ihre Schattenseiten projizieren. Das halt zwar das System aufrecht, allerdings zu Lasten
des Symptomtrigers.

Im Sinne der systemischen Denkweise sind spezifische Methoden entwickelt worden.
Dazu gehoren z. B. zirkuldre Fragen, Symptomverschreibungen und paradoxe Interven-
tionen. Die Umdeutung eines bislang als problematisch definierten Verhaltens kann zu
iiberraschenden Losungen fiihren. Bei Verinderungsprozessen gilt es, die Krifte der Selbst-
organisation eines Systems zu erkennen und zu nutzen.

2.3.1 Wechselwirkungen zwischen Familie und Unternehmen
Die systemische Denkweise ldsst sich anhand der Wechselwirkungen zwischen dem Korb

eines Ballons, der hier die Familie symbolisiert, und dem Ballon selbst darstellen, der das
System ,,Unternehmen® versinnbildlicht. Die Familie in Abb. 2.4 befindet sich im Korb. Das
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Abb. 2.4 Heifdluftballon am
Boden
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Feuer symbolisiert jhre Herzensenergie, die dem Ballon die notwendige Heifluft zufiihrt.
Dadurch dehnt sich der Ballon aus, steigt nach oben und trigt so die Familie. Der Ver-
gleich zeigt, wie die zum Aufsteigen benétigte Energie aus der Familie kommt. Durch die
Beziehungsqualitdt entsteht Warme, wodurch das Unternehmen aufbliiht. Fiihrt die Fami-
lie dem Ballon nicht mehr die notwendige Energie zu, kiihlt er ab und sinkt. Entscheidet
die Familie, sich wieder vermehrt dem Unternehmen zu widmen, ggf. durch das Abwer-
fen von Ballast, so wird der Ballon wieder steigen. Korb und Ballon sind - auf Gedeih und
Verderb - miteinander verbunden. Das gilt ebenso fiir das Familienunternehmen.

Gewinnt der Ballon an Hohe, erhilt die Familie einen weiteren Ausblick und einen bes-
seren Uberblick. Sie kann dann Ziele ins Auge fassen, die iiberhaupt erst von einer gewissen
Hohe aus gesehen werden konnen. In dieser Analogie kénnten auch die Umweltbedin-
gungen interpretiert werden, wie z. B. die Wind- und Wetterlage, die auf die Richtung des
Ballons Einfluss nehmen. Die Leserin und der Leser sind herzlich eingeladen, sich gedank-
lich in Abb. 2.5 mit in den Korb zu setzen und so mit auf die Reise zu gehen.
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Abb. 2.5 HeifSluftballon im
Himmel

2.3.2 Chancen durch positive Wechselwirkungen

Die intensiven Beziehungen im Familienunternehmen kénnen sowohl destruktive wie pro-
duktive Wechselwirkungen zur Folge haben. So wird eine von der Familie ausgehende
Herzlichkeit sich im Unternehmen belebend auswirken und damit den Erfolg des Unter-
nehmens unterstiitzen. Die Familie wirkt durch ihre positive Energie auf Mitarbeiterschaft,
Kunden und andere Systempartner. Sie ist ein starker Impulsgeber und belebt damit das
Geschift, wie Abb. 2.6 mit der aufsteigenden Ergebnisgrafik zeigt. Sollte aufgrund dufSerer
Einfliisse wie z. B. der Marktlage die Firma eine gute Position haben, so wird dies zusétz-
lich das schon bestehende gute Klima in der Familie stirken. Dadurch wird der positive
Kreislauf in Gang gehalten. Harmonische Beziehungen von einem Unternehmerehepaar
oder von Geschwistern in der Familie gehen auf das Unternehmen {iber. Das entsprechen-
de Klima wirkt auf die sozialen Beziehungen im Unternehmen positiv ein. Die Mitarbeiter
kénnen davon regelrecht erfasst werden und erfahren dadurch eine ganz besondere Art der
Motivation. Das Gefiihl der Sicherheit und Zugehorigkeit verbindet sich mit einem Gefiihl
der Kontinuitit und lasst personliche Verantwortung entstehen.

Ein Familienunternehmen bietet einen ganzheitlicheren Lebensraum als ein Nicht-Fa-
milienunternehmen. Viele Aspekte des Lebens, die sonst abgespalten und getrennt ausge-
lebt werden, kénnen im Familienunternehmen integriert werden. Es wird zwar wiederholt
als Nachteil gesehen, dass ,,Dienst und Schnaps“ nicht gentigend getrennt sind, und fiir
diese Kritik gibt es auch gute Griinde, doch tiberwiegt letztendlich der Vorteil der Ganz-
heitlichkeit. Wer das als eine Chance zu niitzen weifs, hat viele Moglichkeiten. Es braucht
dazu jedoch psychologisches Handwerkszeug, um sich in der Komplexitit des familidren
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Abb. 2.6 Produktive Wechsel-
wirkungen von Familie & Un-
ternehmen

und unternehmerischen Lebens zurechtzufinden. Zusammenfassend lassen sich folgende
Chancen formulieren:

« Der natiirliche Zusammenhalt einer Familie tibertrdgt sich auf das Unternehmen und
wirkt sich z. B. in Form von Kontinuitét bei den Mitarbeitern aus. Die familidre Stim-
mung im Betrieb fiihrt bei den Mitarbeitern zu einer starken Loyalitit; sie fithlen sich
der ,,Betriebsfamilie* zugehorig.

o Inden Auflenbeziehungen finden die Partner des Unternehmens, also Mitarbeiter, Kun-
den oder Lieferanten, klare personliche Ansprechpartner und stehen nicht einer anony-
men Fithrung gegentiber. Das stirkt das Vertrauen.

o Das Familienunternehmen zeichnet sich in der Regel durch schnelle und unbiirokrati-
sche Entscheidungswege aus. Gerade in unserer schnelllebigen Zeit ermdoglicht dies die
rasche Reaktion auf notwendige Verdnderungen.

o Familienangehorige haben einen relativ sicheren Arbeitsplatz und spiiren dadurch ma-
terielle Sicherheit, die sich auf die Mitarbeiter tibertragen kann.

o Marketingexperten betonen die Vorteile der Personalisierung von Produkten, um die-
sen ein besonders markantes Profil in der Aulenwirkung zu verleihen. Genau dies steht
einem Familienunternehmen im besonderen Mafle zur Verfiigung.

 Familienunternehmen kénnen eigene Wege gehen, sei es aus produktionstechnischer
Sicht oder aus Marketingsicht. Ein Beispiel dafiir ist die Benetton-Werbung, die immer
wieder ungewohnliche Wege beschreitet. Da der Eigentiimer, in diesem Falle L. Benet-
ton, personlich hinter dem Werbekonzept steht, kann eine aufSergewdhnliche Werbeli-
nie leichter realisiert werden.

o Im Familienunternehmen sind die Lebenssphiren ,, Arbeitswelt“ und ,, Privatwelt® star-
ker verbunden. Dadurch kann mehr menschliche Verantwortung in der Arbeitswelt
entstehen.

« Im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen ist der Know-how-Schutz im Familienun-
ternehmen besser zu gewihrleisten. Die Unternehmensgeheimnisse bleiben so Famili-
engeheimnisse.
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Abb. 2.7 Destruktive
Wechselwirkungen von
Familie & Unternehmen

Das letztgenannte Thema soll noch etwas illustriert werden: Als Unternehmensgeheim-
nis gilt z. B. bei Swarovski die Schleiftechnologie und bei der Ricola AG ist es das Herstel-
lungsverfahren fiir ihre Bonbons und Kréutertees. Auch die Firma Underberg hélt ihre Ma-
genbitter-Rezeptur geheim. Die ,Semper idem Underberg AG* besteht seit iiber 150 Jah-
ren. Es wird berichtet, dass der jeweils erbende Sohn das Rezept des Magenbitters vom
Vater erfahrt. Damit Angestellte das Geheimnis nicht verraten kdnnen, setzen angeblich die
Underbergs ihren besonderen Krautertrank selbst an. Die vielféltigen Formen der Geheim-
haltung fritherer Zeiten - sei es durch hohe Fabriksmauern oder Familiengeheimhaltung -
wird in Zeiten der neuen Technologien des Ausspionierens jedoch nicht mehr so funktio-
nieren wie frither.

2.3.3 Risiken durch negative Wechselwirkungen

Hat die Familie Probleme und verliert ihre Herzlichkeit, wird sich das in hemmender und
ldhmender Form im Unternehmen zeigen. Sollten aufgrund der Marktsituation zusatzliche
Belastungen entstehen, wird das riickwirkend die Familie belasten. Wenn in der Eigentii-
merfamilie Konflikte jenseits akzeptierter Konventionen und Umgangsformen ausgetragen
werden, wenn Misstrauen, Streit, Unterstellungen und Gegenunterstellung den Alltag pra-
gen, wirkt sich dies auch auf die Mitarbeiter aus. Diese miissen sich im Extremfall darauf
einstellen, dass die Eigentiimer im zwischenmenschlichen Umgang Maf3 und Ziel verloren
haben, entsprechend mit ihren Mitarbeitern kommunizieren und so in das innerfamili-
are Gesprachsklima hineingezogen werden. Die Unternehmerpersonlichkeit selbst spielt
dabei eine zentrale Rolle, da sie das Bestehen des Unternehmens gefihrden kann. Die
eingeschrinkte Wahrnehmungsfihigkeit fiir Probleme sowie deren Verleugnung und Ver-
harmlosung fithrt zu deren Fortschreibung und schliefllich zum 6konomischen ,,dicken
Ende®, wie es in Abb. 2.7 durch die absteigende Erfolgsgrafik deutlich wird.
Familienangehorige, die sich untereinander nicht verstehen, aber aufgrund der wirt-
schaftlichen Zwinge in einer unbefriedigenden Situation verbleiben miissen, sind einer
subtilen Form von Stress ausgesetzt. Empirische Forschungen zeigen, dass Stressfaktoren,
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die tiber einen lingeren Zeitraum wirksam sind, tiefgehende Belastungen darstellen. Die
Verunsicherung und das Misstrauen untereinander wirken stark irritierend. Der Betrofte-
ne weify nie, welche Aktion von einem Vetter, einer Schwester, einem Bruder oder einer
Cousine im nichsten Moment ausgeht, sei es in einer offenen oder versteckten Form. Im
Extremfall befindet sich die Familie in einer Art Guerillakrieg. Dieser Krieg setzt sich durch
die familidre Verbundenheit mit dem Streitpartner im privaten Bereich und im Leben jen-
seits des Biiros fort und belastet die Betreffenden.

In einem Nicht-Familienunternehmen verlduft dies anders. Die ,,Streitpartner® begeg-
nen sich nur in der Unternehmenswelt und finden - im giinstigen Fall - einen positiven
Ausgleich zu Hause in der eigenen Familie. Selbst wenn der berufliche Konflikt anfangs
noch iiber die hdusliche Schwelle getragen wird, kann er in diesem Klima leichter abgelegt
werden.

Fiir Familienunternehmer ist zur Bewiltigung von Spannungen der erste Schritt, sich
der stressauslosenden Faktoren — die zumeist in der Familie liegen — bewusst zu werden.
Die Radikallosung fiir den Einzelnen liegt darin, sich aus dem Familiensystem zu l6sen und
etwas Neues aufzubauen. Ein anderer Ansatzpunkt liegt darin, Coaching in Anspruch zu
nehmen, sodass der Einzelne sich und das System ,,Familie“ anders erlebt. Dadurch werden
ihm die Vorginge in der Familie nicht nur ertréglicher, sondern er erhilt auch die Mog-
lichkeit, auf die anderen Familienmitglieder konstruktiv einzuwirken. Auf der Basis eines
systemischen Ansatzes kann fiir den Familienverband eine umfassende Losung gefunden
werden. Dies wird im Abschn. 7.5.2 ,,Familienaufstellung“ naher beschrieben.

Wenig hilfreich ist die Auslagerung der unternehmerischen Energie, indem Positionen
in Verbanden und Vereinen angenommen werden, um auf diese Weise Erfolgserlebnisse zu
haben. Das Verringern von Berithrungspunkten mit den familidren Kontrahenten verlagert
lediglich das Problem, 16st es aber nicht. Vielmehr brechen die Konflikte bei den geringsten
Anlédssen umso heftiger wieder auf.

Bricht das System ,,Familie®, welches das humane Moment einbringt, zusammen, geht
es im Familienunternehmen inhumaner zu als in jeder anderen Organisationsform. Nicht-
Familienunternehmen, die von professionellen Managern gefiihrt werden, haben auch in
Konfliktzeiten Spielregeln: Es gibt Geschiftsordnungen, formalisierte und personenunab-
héngige Abldufe, die zum Teil - je nach Gesellschaftsform — gesetzlich vorgeschrieben sind.
Bei einer AG gibt der Gesetzgeber detailliertere Strukturen vor als bei einer freieren Ge-
sellschaftsform, wie es z.B. die KG ist, die Familienunternehmen haufig als Rechtsform
wihlen. Da liegt es an der Familie, sich selbst Spielregeln zu geben und dariiber zu wachen,
dass diese auch eingehalten werden.

Weitere Risiken sind:

o Einzelne Familienmitglieder fiihlen sich unter einem Familienzwang in ihrer Individua-
litdt eingeschrinkt und konnen sich somit nicht mehr persénlich entfalten.

o Es besteht wenig Anreiz fiir kompetente Fremdmanager, in einem Familienunterneh-
men titig zu werden. Sie wissen um die Begrenzung der Karrieremoglichkeiten, da
Toppositionen meist den Familienmitgliedern vorbehalten sind.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-642-54692-1_7#Sec4
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Abb. 2.8 Dominoeffekt

o Der gesellschaftliche Trend zur Individualisierung gefahrdet das Zusammengehorig-
keitsgefiihl in der Familie. Dies kann sich auf das Unternehmen destabilisierend aus-
wirken.

Dominoeffekt als Risiko Durch die enge Verbindung der beiden Systeme ,,Familie* und
»Unternehmen® besteht die Gefahr, dass eine Entscheidung, die im Rahmen des Unterneh-
mens gefillt wird, negative Riickwirkungen auf die Familie hat. Ein Beispiel dafiir wire
eine hohe betriebliche Investition, die sich jedoch nicht rechnet und mit Einsatz des Pri-
vatvermogens ausgeglichen werden muss. Die Folgen einer negativen Riickkopplung sind
im Moment des Anstofles nicht bewusst. Hier spielt ein zusitzliches unternehmerisches
Risiko im Familienunternehmen hinein. Denn neben den bekannten 6konomischen Risi-
ken ist auch die Nebenwirkung auf das familiére System zu bedenken. So fallen die Folgen
einer Investitionsentscheidung, die in der Funktion als Unternehmer getroffen wurde, auf
ein Mitglied der Familie zurtick, was ist in Abb. 2.8 sichtbar wird. Dies hat natiirlich wie-
derum Auswirkungen auf Familie und Unternehmen.

2.3.4 Am Kipppunkt von Chancen und Risiken

Chancen und Risiken liegen im Familienunternehmen nahe beieinander und kénnen da-
her leicht kippen. Die Kunst liegt darin, auftauchende oder schon manifeste Risiken in
Chancen zu verwandeln, um so die Vorteile dieser besonderen Organisationsform voll aus-
schopfen zu kénnen. Im Folgenden soll auf einige solcher Kipppunkte niher eingegangen
werden:

Arbeitspartner oder personlicher Partner Die Besonderheit einer Unternehmerfamilie
liegt unter anderem darin, dass deren Mitglieder duflerlich durch das Unternehmen anein-
ander gebunden sind. Damit gehen meist auch innere Bindungen einher. Der bedeutendste
Unterschied zwischen dem Familienunternehmen und dem Nicht-Familienunternehmen
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ist, dass im erstgenannten die mitarbeitenden Familienmitglieder in einer Doppelrolle zu-
einander stehen. So ist der Nachfolger nicht nur Nachfolger, sondern gleichzeitig auch
Sohn. Der Finanzchef ist nicht nur ein Mitglied der Fithrungsmannschaft, sondern auch
der eigene Cousin. Die Familienmitglieder kennen, aufgrund des jahrelangen Umgangs
miteinander, die Stirken und Schwichen, Vorlieben und Abneigungen des anderen. So un-
terhalten die Familienmitglieder gleichzeitig eine Arbeitsbeziehung und eine personliche
Beziehung. Nehmen wir als Beispiel einen Vater und eine Tochter.

Auf der linken Seite der Abb. 2.9 sieht man das private Verhiltnis zwischen Vater und
Tochter, auf der rechten Seite die geschiftliche Beziehung zwischen Chef und Juniorchefin.
Wie in den meisten Familienunternehmen stehen die beiden vor der Herausforderung, im
Rahmen ihrer Zusammenarbeit im Betrieb auch eine Leistung zu erbringen, ohne dass
ihre private Beziehung darunter leidet. So wird die Beziehungsfihigkeit einer dauernden
Priifung unterzogen. Im Vergleich mit einem Nicht-Familienunternehmen wird das noch
deutlicher: Dort werden die Mitarbeiter im Hinblick auf ihre Beziehungsfiahigkeit nicht
in diesem Mafle gepriift. Sie konnen es einrichten, nach ein oder zwei Enttduschungen
mit einem Kollegen oder dem Chef zu sagen: ,Mit dem will ich so wenig wie moglich
zu tun haben!%, ,Mit dem rede ich nicht mehr!, ,,Der kommt mir nicht mehr ins Biiro!*
oder ,,Den will ich nicht mehr sehen!“ Im Familienunternehmen kommt man ohne den
Arbeitskollegen nicht so leicht aus. Denn sie sind gleichzeitig im Rahmen der Familie z. B.
Tochter bzw. Vater. Um einer Vermischung der beiden Lebenswelten ,Wohnzimmer“ und
,Biiro“ entgegenzuwirken, ist es hilfreich, bestimmte Rituale fiir den Ubergang von einem
Lebensbereich zum anderen zu entwickeln. Das kann zum Beispiel so aussehen, dass der
Senior, wenn er von der Arbeit nach Hause kommt, sein Jackett auszieht und einen Pullover
tiberzieht. Damit bringt er den Rollenwechsel vom Chef zum Vater durch seine Kleidung
zum Ausdruck. Die Tochter kann ebenso entsprechende Freizeitkleidung anlegen. So wird
beiden bewusst, in welchen Rollen sie sich gerade befinden.

Durch die enge Verbindung der beiden Lebenssphiren im Familienunternehmen ent-
stehen ganz eigenartige Vorteile, die als solche gar nicht unmittelbar ersichtlich sind, so
z. B. ein positiver Zwang zum Vergeben. Da man im Familienunternehmen zusammenar-
beiten muss, gilt es auch, in Konfliktsituationen in Kontakt zu bleiben und immer wieder
aufeinander zuzugehen. Eine Kontaktverweigerung ist schwer moglich, denn die Arbeit im
Unternehmen verlangt Kommunikation. Fiir die personliche Entwicklung ist es sehr begrii-
Benswert, wenn sich jeder im Konfliktfall iiberwindet und auf den Anderen einen Schritt
zugeht. Ich habe so manchen Fall erlebt, in dem ein Senior, im Zuge des Generationswech-
sels, nicht stur geblieben ist, sondern den Kontakt mit dem Junior weiter aufrechterhielt.
In ,,normalen” Familien gibt es hiufig sture Familienmitglieder, die anderen Angehérigen
iiber Jahre und Jahrzehnte hinweg aus dem Weg gehen. Die Betroffenen leiden unterschwel-
lig darunter und oft gibt es ein ,,zu spit®, weil einer der Beteiligten stirbt.

Gelingt im Familienunternehmen ein kompetenter Umgang mit der Familiendynamik,
wirkt sich das positiv auf das 6konomische System aus, denn die dadurch gewonnene so-
ziale Kompetenz verbessert den Kontakt mit Kunden und anderen Systempartnern, sodass
daraus ein starker Wettbewerbsvorteil entsteht.
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Abb. 2.9 Vater und Tochter in einer Doppelrolle

Emotionale Bindung oder kritische Distanz Die hohe emotionale Bindung an das Un-
ternehmen wirkt in der Griinderphase positiv, weil sie die notwendige Energie zum Aufbau
gibt. Beim Generationenwechsel kommt das Unternehmen in einen anderen Lebenszyklus
und die vorher vorteilhafte starke Bindung kann sich in ein Risiko verwandeln. Es gilt da-
her, mit der Zeit eine angemessene kritische Distanz zum Unternehmen zu entwickeln.

Loyalitit oder Fluktuation Die starke Loyalitit der Mitarbeiter kann dazu fithren, dass
Verdnderungen, die sich durch eine gewisse Fluktuation leichter realisieren lassen, verhin-
dert werden. Hier ist eine gesunde Distanz zwischen Chef und Mitarbeitern angebracht,
damit notwendige Personalentscheidungen leichter gefillt werden kénnen.

Freizeit oder Arbeitszeit Die Verbindung von Familie und Unternehmen bringt zwangs-
ldufig eine Vermischung von Freizeit und Arbeit mit sich. Die Freiheit des Familienun-
ternehmers zeigt sich darin, dass er seinen Tagesablauf als Selbstdndiger relativ flexibel
gestalten kann. Thm ist es eher moglich, bestimmte Liebhabereien und Hobbys mit sei-
ner Arbeit zu verbinden als z. B. einem Angestellten. Die Moglichkeit, das eigene Hobby -
hier das Golfspielen in Abb. 2.10 - im Biiro als Ausgleich zur Arbeit einzusetzen, bringt
Vor- und Nachteile mit sich. Zum einen kann das eine produktive Form der Verbindung
von Arbeit und Freizeit sein. Es kann aber auch das Verhiltnis zu den Mitarbeitern storen.
Vielleicht mochten sie ebenfalls solche oder dhnliche Privilegien genieflen. Deshalb ist es
besser, die Lebenswelten ,,Biiro“ und ,,Golfplatz“ zu trennen, um so den Mitarbeitern ein
Beispiel fiir klare Strukturen zu geben.

Diese Trennung der privaten und geschéftlichen Aktivititen hat viele Vorteile. So ist der
Entspannungswert am Golfplatz grofler und die Arbeit im Biiro dadurch konzentrierter.
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Abb. 2.10 Golfspielen im Biiro

Am Golfplatz kénnen soziale Kontakte gepflegt werden, die sich anregend auf die Arbeit
auswirken. Das Biiro wird so zum Ort fiir konzentriertes Arbeiten. Die raumliche Tren-
nung von Arbeit und Freizeit, deutlich gemacht durch die Trennung von Golfplatz und
Arbeitsplatz in Abb. 2.11, bringt eine bessere Struktur mit sich. Ansonsten kann es passie-
ren, dass die eine Aktivitit auf Kosten der anderen geht. Beim Unternehmer ist es dabei
ofters die Freizeit, die zu kurz kommt.

Abb. 2.11 Trennung von Golfplatz und Biiro
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2.4 Strukturmerkmale von Familienunternehmen

Um bestimmte Strukturmerkmale im Familienunternehmen genauer zu erfassen, ist es
hilfreich, das schon erlduterte Modell der beiden grundlegenden Systeme ,,Familie“ und
,Unternehmen® noch einmal aufzugreifen: Die schon dargestellte Uberschneidung beider
Systeme wird in Abb. 2.12 noch einmal aufgegriffen. Diese Uberschneidung ist in jedem
Familienunternehmen natiirlich unterschiedlich gestaltet. Dieses klassische Familienunter-
nehmensmodell soll um den Gesichtspunkt der Kommunikation erweitert werden. Nach
Paul Watzlawick (Watzlawick et al. 1990) wird dabei der Unterschied von Inhalts- und Be-
ziehungsaspekt herausgearbeitet. Dieser Sachverhalt ldsst sich — stark vereinfacht - ebenso
in Kreisformen darstellen.

Auch in Abb. 2.13 besteht eine Uberschneidung, die je nach Situation unterschiedlich
aussehen kann. Bei Gesprichen zwischen den Familienmitgliedern ist per se der Bezie-
hungsaspekt starker ausgeprigt, wihrend im Unternehmen der Inhaltsaspekt wichtiger ist.
Die Kommunikationspartner stehen — neben ihrer Funktion im Unternehmen - in einem
Verwandtschaftsverhaltnis zueinander. Durch diese Verkniipfung lauft die Kommunikati-
on auch im Betrieb emotionaler ab.

Werden beide Modelle mit den jeweiligen Kreisen verbunden, iiberlappen sich vier Krei-
se mit den entsprechenden Themen wie in Abb. 2.14. Auf diese Weise kdnnen unproduktive
Verflechtungen klarer erkannt werden. Bestehende Probleme kénnen so einem der Themen
oder einer Schnittfliche zugeordnet und effizienter bearbeitet werden.

Die harmonische und flexible Verquickung von Unternehmen und Familie sowie die
Ausgewogenheit von Beziehungs- und Inhaltsaspekten stellen den Idealzustand eines Fa-

Abb.2.12 System Familie -
Unternehmen

Abb. 2.13 System Beziechung -
Inhalt
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Abb.2.14 Verbindung der
beiden Systemmodelle

milienunternehmens dar. Alle erforderlichen Bereiche sind gleichermaflen berticksichtigt.
Angesichts der herrschenden Komplexitat im Familienunternehmen ist es anzuraten, eine
bewusste Trennung der verschiedenen Lebensbereiche vorzunehmen. So ist es nicht sinn-
voll, am Unternehmensschreibtisch die familidre Urlaubsplanung durchzufithren oder zu
Hause am Mittagstisch die Bilanzzahlen des vergangenen Jahres zu diskutieren.

Bei Verschiebung der vier Kreise entstehen unterschiedlichste Schnittflichen. Es sind
viele Kombinationen moglich, die in der Realitit als Erscheinungsformen von Familien-
unternehmen vorkommen. Nur zwei unterschiedliche Formen (A und B) von Familienun-
ternehmen seien hier genannt:

Abbildung 2.15, Form A: Hier steht die Familie mit ihrem Beziehungsgeflecht im Vor-
dergrund. Die damit einhergehende geringere Beachtung der unternehmerischen Seite und
der damit verbundenen inhaltlichen Aspekte kann tiber kurz oder lang zu Problemen im
Betrieb fiihren. Ist der betriebliche Alltag tiberwiegend mit Beziehungsklirung (zu Mit-
arbeitern oder innerhalb der Unternehmerfamilie) ausgefiillt, kann das einen Betrieb an
den Rand des Ruins fithren. ,Grabenkdmpfe und ,,Stellungskriege” sowie Koalitionen zwi-
schen Familienstimmen und deren Gefolgsleuten in der Mitarbeiterschaft sind Kennzei-
chen der Form A. So bleibt zu wenig Zeit und Energie zur effizienten Bewiltigung des
Alltagsgeschiftes.

Die positive Seite dieser Unternehmensform ist das Bewusstsein tiber die Wichtigkeit
der innerfamilidren Beziehungen. Dazu gehéren die Erziehung der Kinder, der Eintritt in
den Ruhestand, die Betreuung von Kranken oder die Neufindung von Positionen nach der
Geburt eines weiteren Kindes. All das hat hier Platz. Auch der Umgang mit Freunden und
Verwandten wird hier gepflegt, sodass nach der aktiven Zeit gute Chancen bestehen, den
neuen Lebensabschnitt sinnvoll zu gestalten.

Abbildung 2.16, Form B: Ein von den Inhalten dominiertes Unternehmen ist ein aufga-
ben- und/oder produktorientiertes System, in dem die Familie eine untergeordnete Rolle
spielt. Ist die Aufgabenorientierung zu stark ausgebildet, geht das zu Lasten der Familie
und zu Lasten der Beziehungen. Dies kann Storungen im gesamten sozialen System des
Unternehmens nach sich ziehen. Solche Unternehmerfamilien tendieren in der Regel in

N
[N
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Abb.2.15 Form A

Abb.2.16 Form B

Entscheidungssituationen dazu, aus betrieblichen Notwendigkeiten heraus Unternehmen
und Inhalte vor Familie und Beziehung zu stellen. Als Beispiel kann hier das Vorhaben
genannt werden, bei einer Steuerregelung vor allem das Unternehmen im Blickpunkt zu
haben und die Bediirfnisse der Familie zu vernachldssigen. Nur deren Berticksichtigung
garantiert jedoch, dass die Regelung tatsichlich von allen Familienmitgliedern akzeptiert
wird und somit Aussicht auf Erfolg hat.

2.4.1 Das Arbeitsergebnis als gemeinsamer Bezugspunkt

Geht es in einer Beziehung um ein Arbeitsergebnis, dann zeigt sich sehr schnell, ob man
aneinander vorbeiredet oder sich versteht. In ,normalen® Familien wird dies im privaten
Gesprich nicht offenbar, da es sich nicht gleich materiell manifestiert. Da konnen Pline
und Ziele formuliert werden, die jedoch unverbindlich bleiben, weil sie nicht gemeinsam
realisiert werden miissen. Im Familienunternehmen stehen die Familienmitglieder in einer
Arbeitsbeziehung zueinander und das Ergebnis ihrer Arbeit zeigt auf, ob man sich verstan-
den hat. Es wird offenbar, ob bei den handelnden Personen das gleiche Verstindnis iiber das
Produkt und dessen Entstehungsprozess vorliegt oder ob es Differenzen gibt. So sind Fami-
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lienmitglieder weitaus mehr gefordert, sich an Realitdten zu messen. Sie erhalten schneller
Riickmeldung, ob die Kommunikation erfolgreich oder misslungen war. Zwar stellt sich
auch in einem Nicht-Familienunternehmen heraus, ob man sich nun verstanden hat oder
nicht, bei Missverstdndnissen ist jedoch nur die Arbeitssphére beeintrachtigt. Belastende
Kontakte kann man im Betrieb minimieren, kann ihnen sogar aus dem Weg gehen. In der
Regel findet man zu Hause eine unbeeintrichtigte Privatsphire mit anderen Gesprachs-
partnern vor. Im Familienunternehmen dagegen kommen die gleichen Personen auch in
ihrer Freizeit wieder zusammen. Man kann sich dann schlecht beim Vater tiber den Chef
beschweren, da beide Personen identisch sind. Erschwerend kommt im Familienunterneh-
men noch hinzu, dass oft mehrere Generationen zusammenarbeiten und jede Generation
spezifische Sichtweisen iiber die Produkte und die Art der Zusammenarbeit einbringt.

Jeder, der sich ein Bild davon machen méchte, wie schwierig es fiir Familienmitglieder
ist, im Familienunternehmen miteinander zu kommunizieren, moge die folgende Ubung
durchfiihren:

Kleine Ubung: Zusammenarbeit mit dem Partner Machen Sie es sich gemiitlich und
entspannen Sie sich. Fithren Sie sich Thren Lebenspartner vor Augen. Stellen Sie sich vor,
Sie haben letzte Woche mit Threm Partner einen Betrieb gegriindet und werden kiinftig dort
zusammenarbeiten. Nach dem Aufstehen und dem gemeinsamen Friihstiick werden Sie ab
jetzt gemeinsam ins Biiro fahren. Vielleicht befindet sich in Threr Vorstellung das Biiro nur
eine Etage tiefer. Dann gehen Sie einfach gemeinsam nach unten und beginnen gemeinsam
die Arbeit. Sie vereinbaren, wer was macht, wie es gemacht wird und Sie sprechen dariiber,
wann das Ergebnis vorliegen soll.

Vielleicht kennen Sie diese Art von Gesprichen schon von Threr Urlaubsplanung her.
Ging da immer alles gleich klar? Erinnern Sie sich an die Stimmung zwischen Ihnen bei-
den, wenn Sie Planungen besprachen oder Entscheidungen beziiglich der Erziehung Ihrer
Kinder oder der Schule trafen? Waren Sie sich da immer gleich einig und haben Sie immer
wieder gerne das Thema aufgegriffen und dariiber gesprochen?

Wenn Sie diese Ubung sorgfiltig gemacht haben, kommen Sie zu einem der beiden fol-
genden Ergebnisse:

1. Sie konnen sich durchaus vorstellen, mit Ihrem Partner zusammenzuarbeiten. Das er-
weitert die Bandbreite der Erfahrungen in IThrer Beziehung.

2. Sie kénnen es sich nicht vorstellen, mit Threm Partner zusammenzuarbeiten und wer-
den deshalb kiinftig mit groflem Respekt von Menschen sprechen, die sich dieser Her-
ausforderung stellen. Sie konnten dank dieser Ubung nachfiihlen, dass es ein aufleror-
dentlich anspruchsvolles Unterfangen ist, zusammen zu leben und zu arbeiten.
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Abb. 2.17 Sieben-Rollen-Mo-
dell fiir Familienunternehmen

2.4.2 Diesieben Rollen im Familienunternehmen

Ein differenzierteres Modell fiir das Familienunternehmen zeigt die unterschiedlichen Rol-
len der beteiligten Personen auf (Gersick und Davis 1997, S. 6). Nach Abb. 2.17 sind drei
sich tiberschneidende Subsysteme des Familienunternehmens zu unterscheiden: die Eigen-
timer, das Unternehmen und die Familie.

Werden alle in das Familienunternehmen involvierten Personen diesem Modell zuge-
ordnet, ergeben sich sieben unterschiedliche Rollen:

1. Nur Familienmitglied

2. Nur Anteilseigner

3. Nur Mitarbeiter

4. Familienmitglied und Anteilseigner

5. Mitarbeiter und Anteilseigner

6. Familienmitglied und Mitarbeiter

7. Familienmitglied, Mitarbeiter und Anteilseigner

In den Uberschneidungsbereichen 4, 5 und 6 sind jene Personen, die zwei Rollen zu-
gleich innehaben. Der Bereich 7 beinhaltet die vielen Aufgaben von Unternehmern, die
in mehrfacher Hinsicht mit dem Gesamtorganismus ,,Familienunternehmen® verbunden
sind. Die sieben Rollen werden hier nicht weiter theoretisch erldutert, sondern es wird ver-
sucht, sie anzuwenden. Dabei soll das Verhiltnis der einzelnen Rollen zum Thema ,,Geld“
verdeutlicht werden.
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1. Rolle: Nur Familienmitglied Diese Personen gehoren zwar zur Familie, sind aber nicht
unmittelbar mit dem Unternehmen verbunden. Dazu zdhlt z. B. ein Partner, der in ein
Familienunternehmen hineingeheiratet hat. Diese Person wird haufig mit der Unterstel-
lung konfrontiert, sie hitte nur wegen des Geldes geheiratet. In der Regel wird so etwas
nicht ausgesprochen, sondern in Andeutungen oder Doppeldeutigkeiten vermittelt. Diese
im Raum stehenden Gedanken sind Gift fiir die Partnerschaft. Denn sie ndhren bei dem
aus einem Familienunternehmen kommenden Partner die latente Beftirchtung: ,,Andere
interessieren sich sowieso nur fiir mich, weil ich Geld habe.“ Viele Ehen scheitern daran,
dass diese psychischen Vorgiange nicht ausgesprochen und bewusst bearbeitet werden. Vie-
le Angeheiratete versuchen, diese Problematik in folgender Weise zu losen: Sie rithren das
Vermogen des Partners bewusst nicht an, verdienen ihr eigenes Geld und kommunizieren
diesen Sachverhalt nach auflen. Damit leben sie ihre Unabhingigkeit und Selbstindigkeit —
zum Wohle der eigenen Seelenhygiene.

2. Rolle: Nur Anteilseigner In spiteren Generationen und bei Expansion des Unterneh-
mens konnen ,,fremde Eigentiimer hinzukommen, die nicht zur Familie gehoren. Dies
kann schon einen Ubergang zum ,Going Public“ darstellen. Die emotionale Verbindung
zur Familie und zum Unternehmen halt sich in Grenzen. Man ist als Anteilseigner primar
daran interessiert, dass das eigene Geld gut angelegt ist. Wird die Zahl solcher Anteilseig-
ner zu grof3, schwicht es die emotionale Bindung an das Unternehmen. Steht schliellich
nur noch der Shareholder Value allein im Mittelpunkt, ist das der Anfang vom Ende des
Familienunternehmens. Der innere und duflere Konflikt mit Personen in den Rollen 6 und
7 ist dann vorprogrammiert.

3. Rolle: Nur Mitarbeiter Wer in der Rolle eines Mitarbeiters im Familienunternehmen
tatig ist, ist neben einem guten Arbeitsklima und einer interessanten Aufgabenstellung
auch an einem moglichst hohen Gehalt interessiert. Doch gerade in schlechten Zeiten sind
Mitarbeiter bereit, Verzicht zu iiben, zugunsten der Erhaltung des Betriebes und damit
ihres Arbeitsplatzes. Sollte es sich um einen Fremdmanager handeln, so interessiert ihn
eher die Aufgabe, wobei das Gehalt ebenso stimmen muss. Die langfristigen Interessen
des Familienunternehmens sind jedoch nicht unbedingt seine Sache, seine Position soll
mittelfristig abgesichert sein. Manchmal erhalten Fremdmanager eine Gewinnbeteiligung,
womit sie eine Art Unternehmerrolle tibertragen bekommen. Eine Moglichkeit fiir Mitar-
beiter, selbst in die Eigentiimerrolle zu kommen, besteht darin, Anteile zu erwerben. Nur
wenige Familienunternehmen jedoch bieten diese Option ihren Mitarbeitern an.

4. Rolle: Familienmitglied und Anteilseigner Diese Rolle kommt vor allem in spéteren
Generationen vor, wenn ein Erbe tibertragen wird, ohne dass alle Erben selbst das Unter-
nehmen fiihren. Trager dieser Rolle bringen bei der Griindung ihr privates Vermdgen bzw.
ihr ererbtes Geld ein. Im Unterschied zur 2. Rolle verbinden sie mit jhrem Geld ebenso
familidre Motive und belassen es daher eher im Unternehmen. Sie méchten die Famili-
enbande nicht abreiflen lassen und halten tiber das Geld bzw. den gemeinsamen Besitz
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Kontakt zur Familie - das Geld erhilt die Bindung. Geld im Unternehmen belassen heif3t
Vertrauen und Wertschitzung geben. Dieses Vertrauen kann natiirlich umkippen in Miss-
trauen. Dann ist die Frage virulent, was mit dem eigenen Geld im Betrieb geschieht.

5. Rolle: Mitarbeiter und Anteilseigner Diese Rolle nimmt vielleicht ein altverdienter
Mitarbeiter ein, den die Familie am Unternehmen beteiligt. Er sieht die Dinge eher sachlich,
hat das Wohl des Unternehmens im Blick und kann auf die familidre Dynamik ausglei-
chend wirken. Seine finanziellen Uberlegungen sind eher lingerfristig ausgerichtet. Ob-
wohl von solchen Personen eine strukturgebende Kraft ausgeht, die auflerordentlich giins-
tig fir den Betrieb sein kann, versiumen es viele Familienunternehmer, diese Rolle zu-
zulassen. Nicht selten geschieht das aus der Angst heraus, fremde Einfliisse kénnten im
Unternehmen iiberhandnehmen.

6. Rolle: Familienmitglied und Mitarbeiter Nicht selten nimmt ein méinnliches einge-
heiratetes Familienmitglied eine Managerposition wahr. Je mehr das Unternehmen floriert,
desto besser sind seine Aufstiegsmdglichkeiten. Auflerdem werden die Kinder, die aus die-
ser Verbindung hervorkommen, ,,so richtig zur Familie geh6ren.“ Das wird mit ein Grund
sein fiir eine eher langfristige Einstellung gegeniiber dem Unternehmenskapital.

7. Rolle: Familienmitglied, Mitarbeiter und Anteilseigner Das ist sozusagen die klassi-
sche Rolle im Familienunternehmen: ein Familienmitglied, das im Unternehmen arbeitet,
an dessen Fiihrung beteiligt und zugleich Eigenttimer ist. In der Regel spielt hier der emo-
tionale Bezug zum Unternehmen und zu seinen Produkten eine wichtige Rolle. Die Identi-
fikation mit dem Unternehmen ist stark ausgeprigt. Ein solches Familienmitglied verfolgt
meist langfristige Interessen, d. h., ihm ist der Erhalt des Unternehmens wichtiger als das
schnelle Geld. Das zu starke Identifiziertsein mit dem Unternehmen kann allerdings auch
ein Problem werden und ein Hindernis sein fiir die Nachfolge, wenn die kommende Ge-
neration andere Vorstellungen von der Zukunft hat.
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2.4.3 Gesprachsthema: Ganzheitliches Vorgehen

Friedrich Deine Empfehlung, bei der Nachfolgeregelung zuerst grofstmaogliche Klarheit iiber
die verschiedenen Rollen herzustellen, ist sicher richtig. Ich mdchte auf eine starke exter-
ne Rolle hinweisen. Wir wurden sehr stark von unserem Steuerberater beeinflusst, der uns
aufgrund der aktuellen Steuergesetzgebung juristische und steuertechnische MafSnahmen na-
helegte. Und dies, bevor wir uns intern klarmachen konnten, welche neuen Rollen wir im Zuge
des Generationswechsels einnehmen wollten. Erst spiter wurde mir klar, dass diese Rollenun-
klarheit bei der Gestaltung der Vertrige in unguter Weise eingeflossen ist.

Bernd Selbst wenn die Situation schnelles Handeln nahelegt, sollten natiirlich die Steuer-
und Rechtsvertreter nicht drdngen, Vertrige voreilig aufzusetzen. Es kommen zwar so juris-
tisch hieb- und stichfeste Ubergangsregelungen oder Altersversorgungspléine zustande, doch
als unerwiinschte Nebenwirkung entsteht dabei nicht selten ein juristisches Korsett, in dem
sich die nichste Generation nicht entfalten kann.

Friedrich Bei uns waren es die Lockungen der Steuerersparnis, denen wir nicht widerstehen
konnten. Gliicklicherweise fand kurz vor der Unterzeichnung der Vertrdge ein sehr interessan-
tes Seminar statt, das ich zusammen mit meinem Vater besuchte. Es wurde vom ,,Bundesver-
band Junger Unternehmer® (BJU) veranstaltet und von einem erfahrenen Wirtschaftspriifer
und Steuerberater geleitet. Mir ist aus seinem lebendigen Vortrag noch ein gefliigeltes Wort
im Ohr: ,Die Steuerfrage allein darf nicht die Steuerung der Nachfolge bestimmen.“ Dieser
ganzheitliche Ansatz war tiberzeugend und bewog meinen Vater und mich, bei unseren Ver-
trigen noch wichtige Anderungen vorzunehmen. Damit konnte manche Problematik noch
abgemildert werden.

Bernd In meiner Beratungspraxis habe ich schon mit einigen Fachberatern zusammenarbei-
ten konnen, die die steuerlichen Belange nicht isoliert behandelt haben, sondern diese in das
komplexe Gesamtgeschehen menschlicher und wirtschaftlicher Zusammenhdnge einzubetten
wussten. Ich freue mich, von deiner Erfahrung zu héren. Solche Veranstaltungen, in denen
ein ganzheitlicher Ansatz prisentiert wird, sollten hdufiger stattfinden. Sie wiirden bei vielen
Familienunternehmen zu ausgewogeneren Nachfolgeregelungen fiihren.
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Friedrich Du hast doch im Auftrag der Bundessteuerberaterkammer eine Vortragsreihe fiir
Steuerberater durchgefiihrt. Wie war da deine Erfahrung?

Bernd Die Steuerberaterkammern selbst und deren Leitungen sind sehr daran interessiert,
den Steuerberatern die Psychologie des Familienunternehmens nahezubringen, insoweit war
das eine gute Zusammenarbeit. Letztlich ist es aber schwer, die Steuerberater fiir die Psycho-
logie zu gewinnen, weil sie oft lieber in der ihnen vertrauten Zahlenwelt bleiben wollen. Die
jiingere Generation war fiir die Fragestellung offener und nahm auch entsprechende Weiter-
bildung gerne auf.

2.5 Psychologie in der Wirtschaft

Die Einbeziehung psychologischer Erkenntnisse in das Wirtschaftsleben findet seit einigen
Jahrzehnten mehr und mehr statt. In der Managementlehre erfahren diverse Richtungen
der Psychologie zunehmend Resonanz. Auch die Beschiftigung mit dem Unbewussten be-
kommt in der Betriebswirtschaftslehre einen Platz und damit die Einsicht, dass vieles vom
Unbewussten gesteuert wird. Die subjektiven Faktoren der menschlichen Wahrnehmung
werden eingerdumt, wobei der Begriff ,,subjektiv® eine Briicke zum Unbewussten schlagt.
Auch in Verbindung zu anderen Themen gibt es Anndherungen an den Bereich des Unbe-
wussten. So werden zum Beispiel im Zusammenhang mit Entscheidungen die ,,Theorien
der rationalen Wahl“ kritisch hinterfragt und jene Theorien, die der ,begrenzt-rationalen
Wahl“ zugehéren, als Ausgangspunkt fiir weitere Uberlegungen genommen. Eine weitere
Form der Anniherung an das Unbewusste liegt in der Thematisierung der ,,informellen®
Aspekte der Organisation. Wihrend frither versucht wurde, informelle Strukturen - sei
es bei informeller Kommunikation, bei einer informellen Gruppe und ihrem informellen
Fihrer - auszumerzen und sie zu formalisieren, wird nun die Existenz des Informellen
nicht mehr als unausweichliches Schicksal einer Organisation gesehen. Moderne Autoren
ermuntern, die informellen Strukturen nicht nur zu wiirdigen, sondern sie zum Vorteil der
Organisation zu nutzen.

Im Kontext Familienunternehmen tiber das Unbewusste zu schreiben ist natiirlich leich-
ter. Diese Organisationsform hat ja schon den Nimbus, nicht ganz nach rationellen Ge-
sichtspunkten zu funktionieren, was ihr zugegebenermaflen den speziellen Reiz und Char-
me gibt. Im Nicht-Familienunternehmen wird bewusst versucht, Strukturen und Abldufe
nach rationalen Gesichtspunkten zu gestalten und sie so den Mitarbeitern nachvollzieh-
bar zu machen. Die Einhaltung der Strukturen wird {iber ein System von Belohnungen
und Sanktionen sichergestellt. In Familienunternehmen sind von Haus aus weniger for-
male Strukturen vorhanden, denn viele betriebliche Abldufe sind an die Person des Unter-
nehmers gebunden. Dieser bringt durch eine fehlende formale Struktur sein Unbewusstes
unmittelbar und ungefiltert ein. Aus den Eigenheiten der Unternehmerfamilie entstehen
hiufig Besonderheiten beziiglich der Organisation und der Abliufe, die nicht vernunft-
geleitet sind. Das wirkt sich auch auf die Produktpalette aus, was meist nur nicht an die
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Abb.2.18 Entscheidung -
Wissen

C ENTSCHEIDUNG
WISSEN

Offentlichkeit dringt. So wird diese oder jene Eigenheit als ,,strategische Mafinahme* dar-
gestellt und als solche ,verkauft®, und nur Insider wissen, dass sie ganz andere Hintergriinde
hat. Bei der Fithrung von Familienunternehmen sind Entscheidungsprozesse nicht nur ra-
tional begriindet, sondern Emotion und Intuition spielen mit hinein.

2.5.1 Kopf-Entscheidungen

Entscheidungen, die im Kopf getroffen werden - also gut durchdacht sind -, werden vor-
wiegend verbal kommuniziert, wihrend intuitiv getroftene Entscheidungen nicht unbe-
dingt verbalisiert werden, sondern durch Handlungen zum Ausdruck kommen koénnen.
Uberwiegend rational getroffene Entscheidungen aus dem Kopf auf der Basis von ,Wissen',
wie in Abb. 2.18, bergen die Gefahr in sich, von den Emotionen abgetrennt zu sein. Auch die
Intuition spielt so kaum eine Rolle. Nicht-Familienunternehmen sind haufiger vom Kopf
gesteuerte Unternehmen, deren Kopflastigkeit dann beklagt wird. Es ist ein Kennzeichen
dieser Organisationsform, dass Entscheidungen des Vorstandes einer AG erst durch viele
Kopfe gehen miissen, bevor gehandelt wird. Deren ,Verstinde“ machen dann den Vorstén-
den zu schaffen.
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Abb.2.19 Entscheidung -
Gefiihl

bntlschulun.,

2.5.2 Bauch-Entscheidungen

In Familienunternehmen erhalten Gefiihle einen gréfleren Stellenwert und die Bauchin-
stanz spielt fiir Entscheidungen eine wichtige Rolle, siehe Abb. 2.19. Die Forschungen von
Michael Gershon (2001) zeigen auf, dass in unserem Bauch ein sensibles und intelligen-
tes zweites Gehirn verborgen ist. Die Dokumentation von Cécile Denjean (2013) aktua-
lisiert diese Forschungsrichtung vom Bauchhirn in beeindruckenden Bildern. Vielleicht
liegt hier der Schliissel, um zu erklaren, was einen Familienunternehmer von einem Nicht-
Familienunternehmer unterscheidet. Miisste ich diesen Unterschied mit einem Satz aus-
driicken, so wiirde ich sagen: ,Die einen sind eher Bauch-Unternehmer und die ande-
ren sind eher Kopf-Unternehmer.“ Sollten Physiologen versuchen, die Besonderheiten des
Entrepreneurs in seinem Kopf zu lokalisieren, so wiirden sie also an der falschen Stelle
suchen. Ahnlich, wie es nicht gelang, den Genius von Albert Einstein physiologisch zu
orten — er lie§ zu Lebzeiten bereitwillig entsprechende wissenschaftliche Untersuchungen
iiber sich ergehen -, so wird es schwer sein, die komplexen Faktoren des Entrepreneurships
mit solchen Methoden aufzuklaren.

In Familienunternehmen werden Entscheidungen héufig ,,aus dem Bauch heraus® ge-
fallt. Die vielen sich dadurch ergebenden Wechselwirkungen zwischen Bauch und Kopf
machen die spannende Seite dieser Organisationsform aus. Hier liegt zugleich deren be-
sonderes Potenzial. Thre Schwierigkeiten sind darauf zuriickzufiihren, dass die Ebene des
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Bauches zu wenig professionell gehandhabt wird. Die Folge sind Storungen im Bauch-
bereich, die chronisch werden und sich zu gefdhrlichen Erkrankungen im Betrieb aus-
wachsen konnen. So wie ein Mensch durchaus jahrelang iiber Stérungen hinweggehen
kann, kann der Organismus ,,Familienunternehmen® iber Jahrzehnte damit leben. Bei An-
wendung der systemischen Familientheorie ldsst sich jedoch vorhersagen, dass ,,Bauch-
beschwerden® der 1. oder 2. Generation spitestens in der folgenden Generation zu einer
ernsten Krise fithren. Das erkldrt, warum es schon beim ersten oder zweiten Generati-
onswechsel zum Verschwinden vieler Familienunternehmen kommt. Dies allein mit dem
Einfluss der Marktentwicklung oder anderer 6konomischer Faktoren zu begriinden, ist
unbefriedigend. Es fithrt zu einem besseren Verstdndnis der Ursachen, den schlichten Ge-
danken zu berticksichtigen, dass Familienbetriebe von einem Unternehmer gefiihrt wer-
den, dessen Unbewusstes eine wichtige Rolle spielt. Auch das Unbewusste der anderen
Familienmitglieder wirkt mit hinein. Da alle in einer Vielzahl von zwischenmenschlichen
Beziehungen verwoben sind, entsteht ein komplexes Netz aus wechselseitigen Beeinflus-
sungen. Die Familienmitglieder sind nicht nur in der Gegenwart miteinander vernetzt,
sondern haben gemeinsame familidre Wurzeln in der Vergangenheit. Angenommen, bei
einem Erbgang von einer Generation auf die nichste laufen die Dinge zwischen mehre-
ren Erbberechtigten nicht fair ab und es finden Ubervorteilungen oder Benachteiligungen
statt, so hat das vielfiltige Auswirkungen auf die nachfolgende Generation. Naheres zum
Vererben und Erben wird in Kap. 5 ausgefiihrt.

Ich fasse zusammen: Viele Biicher iiber Familienunternehmen bleiben auf der Kopfebe-
ne, sie beschiftigen sich tiberwiegend mit den rational-logischen Phianomenen des Un-
ternehmens. Dieses Buch will auf das Wechselspiel von Kopf und Bauch hinweisen. Es
verfolgt einen psycho-logischen Ansatz, in dem die Psyche und der Logos in einer harmo-
nischen Verbindung stehen sollen. Wenn es zu ,,Beschwerden und Erkrankungen® kommt,
dann gehe ich im Sinne der Psycho-Somatik vor und beziehe bei meinem Ldsungsansatz
den Bauchraum mit ein. Mit den Fragen: ,Was liegt Thnen im Magen?“, ,Was ist Thnen
iber die Leber gelaufen“? oder ,Warum kommt Thnen da die Galle hoch?“ werden die psy-
chischen Seiten des Familienunternehmens ausgeleuchtet. Die Frage: ,Was liegt Thnen am
Herzen?“ fithrt zu den Zielen und Motiven, die den Unternehmer dazu anregen, etwas
zu unternehmen. In diesem Buch wird also die psychische Seite letztendlich als die fiir die
Entwicklung des Unternehmens erfolgskritische gesehen. So wie ein guter Arzt schon frith-
zeitig anhand korperlicher Merkmale Riickschliisse auf das Innenleben ziehen kann und
Mafinahmen zur ganzheitlichen Gesundung einleitet, so kann ein geschulter Berater an-
hand der sichtbaren Seite des Unternehmens Riickschliisse auf die menschliche Verfassung
des Familienunternehmens ziehen und entsprechende Mafinahmen vorschlagen. Sollten
Sanierungsarbeiten notwendig sein, so ist eine Beschiftigung mit der Fassade nicht ziel-
fihrend. Dies ist fiir viele Berater immer unbefriedigender, sodass sie den Wunsch haben,
vermehrt die menschlichen Belange mit einzubeziehen. In Kap. 7, ,,Beratung im Familien-
unternehmen’, wird weiter auf das Thema eingegangen.
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Zum Begriff des Bewussten und Unbewussten Kopf-Entscheidungen sind bewusste Ent-
scheidungen, wihrend Bauch-Entscheidungen eher unbewusst ablaufen. In diesem Buch
verwende ich den Begriff ,,bewusst® fiir das, was mit Kopf, Verstand und Denken in Verbin-
dung steht, und den Begriff ,,unbewusst* fiir etwas, das mit dem Bauch und mit Emotionen
zu tun hat. Im psychologischen Sprachgebrauch wird der Ausdruck ,,unbewusst“angewen-
det, wenn z. B. Geschehnisse, die einmal konkret stattgefunden haben, aus dem Bewusst-
sein verdrangt wurden. Das konnen Kindheitserlebnisse oder sehr belastende Lebensereig-
nisse sein. Es sind traumatisierende Geschehnisse, deren emotionaler Gehalt - wie z. B. bei
schweren Unfillen, Kriegserlebnisse oder erlittenen Missbrauch - verdringt wurden. Die
mit den Emotionen verbundenen Informationen sind dann ebenso unbewusst, sind also fiir
das Tages-Bewusstsein oder das Kopf-Bewusstsein als Grundlage rationalen Entscheidens
und Verhaltens nicht oder nur fragmentarisch zugianglich. Der Ausdruck ,,unbewusst®legt
eine Lokalisierung dieser Inhalte unterhalb des Kopfes nahe, der manchmal auch ,,Ober-
stiibchen® genannt wird. So spricht man vom ,, Auftauchen® unbewusster Inhalte, sei es im
Traum, sei es durch bestimmte Situationen, sei es durch Geruchserlebnisse oder Musik.
Diese bis dahin verdrangten Inhalte ,,steigen” dann ins Tages-Bewusstsein und sind somit
dem Verstand und der bewussten Erinnerung wieder zugénglich.

2.5.3 Entscheidungen auf Basis von Intuition

In der noch recht jungen Wissenschaft ,,Psychologie® gibt es viele neue Stromungen und Er-
kenntnisansitze. Dazu gehort das Bemiihen, wertvolles Menschheitswissen aus alten Kul-
turen zu integrieren, in dem auch religiose Elemente enthalten sind. Im Sinne der Transper-
sonalen Psychologie wird der Mensch als ein Wesen verstanden, das mit anderen Wesen
in vielféltigem Kontakt steht. Sein Handeln wird nicht nur von Kopf und Bauch gesteu-
ert, auch Intuition spielt dabei eine wichtige Rolle. Demnach wird der Mensch als ein
mehrdimensionales Wesen verstanden. Vielleicht wollte dies auch Shakespeare in seinem
»Hamlet“ ausdriicken, mit dem Hinweis darauf, dass es mehr Dinge zwischen Himmel und
Erde gibt als es sich unsere Schulweisheit traumen ldsst. Zahlreiche Naturwissenschaftler
waren durchaus offen fiir solche Uberlegungen. Es waren interessanterweise viele Physi-
ker, die den Umbruch vom mechanistischen Zeitalter zu einem neuen Denken eingeleitet
haben, man denke nur an Namen wie Niels Bohr, Werner Heisenberg, Albert Einstein und
nicht zuletzt an Carl Friedrich von Weizsédcker. Dieser griindete 1971 zusammen mit an-
deren namhaften Wissenschaftlern die ,Forschungsgesellschaft fiir 6stliche Weisheit und
westliche Wissenschaft®. Ziel dieser Gesellschaft war, einen Briickenschlag zwischen den
unterschiedlichen Kulturen herzustellen. So wird der Begriff eines ,,hoheren Bewusstseins®
in der ostlichen Kultur verwendet. Wie es dazu kam, diesem Begrift ndher nachzuspiiren,
schildert von Weizsicker (Weizsdcker und Krishna 1971, S. 7) nach seiner ersten Begeg-
nung mit dem Brahmanen Gopi Krishna aus Kaschmir: ,,Die heutige Uberschwemmung
westlicher Lander mit Heilsliteratur, reisenden Yoga-Meistern und ihren meist unvollkom-
men nachgeahmten Praktiken scheint mir eher eine Verzweiflungsreaktion in unserer ei-
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genen Bewusstseinskrise zu sein, die falsche Antwort auf eine richtige Frage. Zum Gliick
iiberwand ich meinen Widerstand. Als dann der angekiindigte Gast mein Zimmer betrat,
empfand ich im Bruchteil einer Sekunde: Dieser Mann ist echt. Ein bescheidener und si-
cher auftretender Mann, dem man seine fast siebzig Jahre nicht ansah, dem Partner ruhig
ins Auge blickend, prizise Fragen prazise und manchmal iiberraschend beantwortend, in
einem oft lachelnd vorgebrachten, tiefen und humanen Ernst.*

Als langjahriges Mitglied dieser Forschungsgesellschaft konnte ich miterleben, welche
fruchtbaren Ansétze in der 6stlichen Philosophie liegen. Demnach kénnte der Begrift ,,Un-
terbewusstsein’, der in einer ,westlichen“ Psychologie mit Belastungen aus der Vergan-
genheit verbunden wird, durch den Begrift ,,héheres Bewusstsein® erganzt werden, der in
unserem Kulturkreis oft als ,,Intuition” bezeichnet wird, die sich auf die Zukunft bezieht.
Die Impulse aus diesem hoheren Bewusstsein werden von unserem Verstand oft als unver-
standlich, merkwiirdig oder irrational beurteilt. Deswegen leuchten bei vielen Menschen,
wenn sie mit dieser Richtung der Psychologie in Berithrung kommen, weniger die Augen
auf, sondern eher die esoterischen Warnlampen. Dies ist verstidndlich, denn dieses Gebiet
ist in mancher Hinsicht fragwiirdig, sodass sich Realisten lieber génzlich davon fernhalten.
Dies sogar auf die Gefahr hin, sich nur auf den Verstand zu verlassen und dabei mégliche
intuitive Einsichten als zusiatzliche Informationsquelle fiir eine umfassende Entscheidungs-
findung auszuschliefSen und sich damit selbst zu begrenzen.

Eine besondere Schwierigkeit bei intuitiven Einsichten ist, diese rational zu begriinden
oder sie argumentativ verteidigen zu miissen. Wer dennoch auf seine Intuition vertraut —
die oft als eine ,,innere Stimme“ wahrgenommen wird - und diese bei der Entscheidung
einflieflen lasst, rechtfertigt sich vielfach mit der Bemerkung, er habe das einfach aus dem
Bauch heraus gemacht. Da die Signale des ,,h6heren Bewusstseins“ nicht aus der Vergan-
genheit kommen, konnen sie dem Verstand natiirlich nicht bekannt sein. Viele Unter-
nehmer sind diesen Signalen erfolgreich gefolgt —, nicht selten zum Befremden und zur
Verwunderung einer skeptischen Umwelt, die Bedenken formuliert oder gar einen Flop
prophezeit. Hierher gehoren die Geschichten von Erfindern und Entdeckern, die trotz du-
Berer Widersténde ihrer Intuition treu blieben und ihre Visionen verwirklichten.

Gerade in der heutigen Zeit des starken Wandels bedarf es mutiger Innovatoren. Ein
Beispiel fiir viele ist Erich Sixt, grofiter Einzelaktionir des internationalen Mobilit4tsdienst-
leisters Sixt SE. Sowohl bei seinen preisgekronten Marketingkampagnen als auch bei der
Initiative fiir neue Mobilitdtskonzepte (wie z. B. Car Sharing) zeigen Sixt und seine im Ma-
nagement des Sixt-Konzerns titige Familie Innovationskraft. ,,Er studierte vier Semester
Betriebswirtschaftslehre in Miinchen, brach das Studium allerdings ab, da er es fiir den
weiteren Verlauf seines Lebens als ,irrelevant® bezeichnete. Zitat: ,Die ganze Betriebswirt-
schaft basiert doch auf einem einzigen Axiom: dass der Mensch rational handelt. Aber er
tut es nicht. Und deshalb konnen Sie das alles vergessen.” (Sixt 2014).

Forschungen im Bereich der ,,Kreativitat“ sprechen von den zwei verschiedenen Gehirn-
hélften und bringen innovative Krifte mit der rechten Gehirnhilfte in Zusammenhang. Die
»Intuition” physiologisch zu orten ist nicht einfach -, in der abendldndischen Kultur spre-
chen wir vom Geist, ,,der weht, wo er will.“ Abbildung 2.20 zeigt, wie die Entscheidung
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Abb.2.20 Entscheidung - @ EI\}WNG

Intuition

aufgrund von Intuition nicht einem bestimmten Korperteil zugeordnet werden kann. In
der asiatischen Chakren-Lehre wird vom Scheitel-Chakra gesprochen, das sich vom Schei-
telpunkt des Kopfes aus nach oben trichterférmig 6ffnet. Die Eingebung kommt also von
oben, sofern die betreffende Person dafiir offen ist. Der Ausdruck ,,Mir fillt etwas ein.*
legt nahe, dass etwas von oben kommt, denn sonst konnte es nicht fallen. Ein Gedanken-
blitz ist auch etwas, was sich iiber dem Kopf abspielt; schon der Ausdruck ,,Blitz* legt eine
Verbindung mit ,,h6heren Sphiren® nahe, denn er kommt vom Himmel.

Werden solche Eingebungen und Einfille vor kritischen Personen sprachlich geduflert,
werden sie diesen nicht gleich einleuchten. Sie sagen dann, dies oder jenes ,wire an den
Haaren herbeigezogen® oder ,aus der Luft gegriffen® Selbst in diesen abwertenden Formu-
lierungen offenbaren Kritiker, wo solche Einfille zu lokalisieren sind und dass sie offenbar
von oben kommen -, ohne dabei den Sachverhalt und ihren Sprachgebrauch selbst zu
reflektieren. Der Heiligenschein ist in der bildenden Kunst vor allem bei religiésen Darstel-
lungen bekannt. In diesem Zusammenhang kann er als eine Visualisierung der Intuition
gedeutet werden. Eine Intuition oder Eingebung wird sich im Korper fithlbar machen. Es
kénnen Bilder sein, Worte oder Sitze. Die Intuition kann sich auch in irgendeiner anderen
Form Ausdruck verschaffen, z. B. durch einen Handlungsimpuls. Bei intuitiven Prozessen
tritt eine Stimmung auf, die etwas Ganzheitliches an sich hat. Die verschiedenen Bewusst-
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seinsformen vernetzen sich in uns. Das heif3t, eine Intuition 16st auch in unserem Unter-
bewusstsein etwas aus und aktiviert den Verstand, der allerdings hier nicht die Hauptrolle
spielt. Wenn gesagt wird, ,,Diese Entscheidung habe ich mit dem Bauch getroffen.®, wird
es wohl eine Mischung aus Intuition und Gefiihl sein. Der Idealzustand ist, moglichst alle
drei Instanzen - also Kopf, Bauch und hoheres Bewusstsein - in die Entscheidungsfindung
einzubinden. Wenn der Verstand weif3, dass er nicht alles weif3, lasst er auch eine Entschei-
dung zu, die nicht vollig rational nachvollziehbar ist. Er kann dann trotzdem feststellen:
»Die Entscheidung fiihlt sich stimmig an!“ und die Umsetzung derselben unterstiitzen.

Ich ermutige immer wieder Familienunternehmer, ihre Intuition einzusetzen, auch
wenn sie dabei an Grenzen der rationalen Erkldrbarkeit ihres unternehmerischen Tuns
stof8en. Selbst wenn der Vorwurf kommen sollte, diese oder jene Strategie wire zu wenig
rational begriindet, sollte das alleine kein Verwerfungsgrund sein. Im Falle des Erfolges
sollte nicht im Nachhinein eine Rationalisierung erfunden werden, um als Unternehmer
dazustehen, der rational nachvollziehbare Strategien plant, entwickelt und durchfiihrt. Ein
Unternehmer mit Vision ist um vieles attraktiver, wenn er ehrlich bleibt und sagt, wie es
wirklich zum Erfolg kam. Er wird dann charismatisch wirken, wie es vielen Familienun-
ternehmern eigen ist.
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