4 Familienunternehmen als Risikofaktor — Die
Doppelbindung des potenziellen Nachfolgers

Familienunternehmen: Ein blinder Fleck
der Familientherapie

Als Familientherapeut hat man in der Regel nicht mit Familienun-
ternehmen zu tun — denkt man. Der Fokus der Aufmerksamkeit ist
auf die Familien, die Einzelpersonen, ihre Beziehungen zueinander,
ihre Interaktions- und Kommunikationsmuster sowie die Dynamik
von Symptomentwicklung und Symptombeseitigung gerichtet — und
dabei entweder (alte Schule) auf die Probleme oder (neue Schule) die
Losungen. Welche auerfamilidren Berufe die Familienmitglieder ha-
ben, mag im Einzelfall interessant sein, wird aber nicht systematisch
beobachtet. Meist bleiben Beschreibungen, die sich darauf beziehen,
kasuistisch oder anekdotisch. Vor allem die Kombination von Berufen
liefert hier reichlich Stoff. Wenn beispielsweise ein Medizinerpaar um
die Rolle streitet, wer wen in Narkose legen oder unters Messer bringen
kann, Juristen sich gegenseitig rechthaberische Auseinandersetzun-
gen liefern oder Lehrerpaare sich gegenseitig beweisen, dass sie jeweils
die besseren Noten verdienen. Obwohl jeder, der lingere Zeit klinisch
gearbeitet hat, Erfahrung mit solchen partnerschafilichen oder familii-
ren Spielen hat sammeln kénnen, sind sie nicht Gegenstand systema-
tischer, wissenschaftlicher Erérterung. Das mag zum einen daran lie-
gen, dass solche Muster der Partnerwahl und der damit verbundenen
Entwicklung charakteristischer Kommunikationsmuster wohl wirklich
nicht als klinisch relevant erachtet werden kénnen; die Bandbreite
dessen, was im Zusammenleben von Menschen alles passiert und
mit dem individuellen Wohlbefinden vereinbar ist, ist offenbar sehr
grofl. Zum anderen diirfte es aber auch damit zu tun haben, dass wir
die in unserer Gesellschaft realisierte Trennung zwischen Privatleben
und Berufsleben auch zur Grundlage unserer Beobachtung gemacht
haben. Die Berufe der Familienmitglieder werden wohl zu Recht als
Randbedingungen des Familienlebens betrachtet. Im Einzelfall sind
sie relevant, wenn beispielsweise Eltern ihre Arbeitsstellen verlieren,
aber prinzipiell betrachtet konnen sie den vielen unspezifischen Irrita-
tionen oder Perturbationen des Familiensystems zugerechnet werden,
fur die es nicht lohnt, eine spezifische Theorie zu entwickeln.
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4 Familienunternehmen als Risikofaktor

Vor diesem Hintergrund ist es nicht erstaunlich, dass Familienun-
ternehmen bis vor kurzer Zeit nicht in den Fokus familientherapeuti-
scher Aufmerksamkeit und Theoriekonstruktion getreten sind. Wenn
Vater oder Mutter Unternehmer oder Unternehmerin sind oder in ei-
nem Unternehmen arbeiten, das schon die Grof3eltern geleitet haben,
dann erscheint dies als ein Aspekt familidrer Folklore, vergleichbar
einer Familie, in der es mehrere Generationen von Brieftrigern gibt.
Auch Postbotenfamilien sind nicht Gegenstand wissenschaftlicher
Untersuchungen. Eine solche Sichtweise ist individuumzentriert,
betrachtet die einzelnen Personen, und trennt — wie es in den Diffe-
renzierungsschemata unserer gegenwirtigen Gesellschaft vorgeben
ist — zwischen Privatleben und dem Leben als Funktionstriger in
Organisationen, dem Beruf, der Arbeit ...

Doch Familienunternehmen sind keine, gemessen an diesen
Schemata »normalen« Arbeitsstellen. Der Unterschied zwischen dem
Familienunternehmen und anderen Organisationen als Ort elterlicher
Berufstitigkeit ergibt sich aus den Eigentumsverhiltnissen. Dem
Brieftriger gehort die Post nicht, er ist (mehr oder weniger) kiindbar
und er kann kiindigen. Die Beziehung zwischen Organisationen und
ihren Mitarbeitern ist vertraglich geregelt und (relativ) »lose gekop-
pelt«. Eine der Folgen ist, dass auch zwischen den Familien und den
Organisationen, in denen Eltern arbeiten, als sozialen Systemen eine
relativlose Kopplung besteht. Eltern/Mitarbeiter kénnen den Job wech-
seln, ohne dass dadurch die Identitit der Familie oder der Organisation
infrage gestellt wiirde. Die Autonomie beider sozialer Systeme ist hier
durch eine klare Abgrenzung gesichert. Familien und Organisationen
sind Typen sozialer Systeme, die nach unterschiedlichen Spielregeln
der Kommunikation funktionieren und unterschiedliche gesellschaft-
liche Funktionen erfiillen. Sie vollziehen ihre Entwicklungen getrennt
und unabhingig voneinander.

Ganz anders im Familienunternehmen: Hier haben wir es mit
einer Situation zu tun, in der nicht allein Individuen an soziale Syste-
me gebunden sind (als Familienmitglieder oder Mitarbeiter), sondern
zwei soziale Systeme sind in ihrer Entwicklung aneinander gekoppelt
und durchlaufen eine Ko-Evolution. Durch das Eigentum am Unter-
nehmen, das ab der zweiten Generation meist zwischen mehreren
Familienmitgliedern aufgeteilt ist, wird das Unternehmen zu einer
gemeinsamen, fiir alle einzelnen Familienmitglieder wie auch die Fa-
milie als Ganzes relevanten Umwelt. Wie in einer Ehe die psychische
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»Bindende« Systeme

Entwicklung der Partner nicht losgeldst voneinander zu erkliren ist,
so ist auch in der Ko-Evolution von Familie und Unternehmen die
Entwicklung der internen Kommunikationsmuster und Strukturen
beider Systeme aneinander gekoppelt.

Dies hat weitreichende Folgen fiir Familie wie Unternehmen, die
sowohl positiv als auch negativ bewertet werden konnen (sie sind an
anderer Stelle ausfiihrlich diskutiert; vgl. Simon 2002, 2012, Simon
et al. 2005).

Sie haben auch Auswirkungen auf die Kinder, die in Unternehmer-
familien aufwachsen. Die These, die hier vorgestellt werden soll, lautet:
In einer Unternehmerfamilie aufzuwachsen ist ein Risikofaktor, das
heifdt, die Wahrscheinlichkeit, psychische Probleme zu entwickeln, ist
in solchen Familien grofer, als es durchschnittlich zu erwarten wire.

Doch — das sei ausdriicklich betont — dies ist eine These, die zwar
durch klinische Erfahrung gestiitzt wird und die sich auch theoretisch
begriinden lisst, sie ist aber nicht durch irgendwelche statistisch
aussagekriftige Methoden tiberpriift. Deshalb kénnen die folgenden
Uberlegungen auch als Vorschlag fiir weitergehende, empirische For-
schungsprojekte verstanden werden.

»Bindende« Systeme

Was das Eigentum an einem Unternehmen betrifft, so macht es
natiirlich einen Unterschied, ob wir es mit einem in der 8. Genera-
tion befindlichen Unternehmen und 240 »Familien«-Mitgliedern (=
Gesellschaftern) zu tun haben oder einem Unternehmen, in dem
die Eltern Griinder sind und ihre Kinder als potenzielle Nachfolger
beobachtet werden. Fiir die Familiendynamik ist es nicht unerheb-
lich, wenn es eine iiber mehrere Generationen bestehende Tradition
gibt, ein Unternehmen am Leben zu erhalten, aber wichtiger als das
Alter des Unternehmens und die Dauer der Tradition ist die Zahl
der Familienmitglieder. Wenn immer nur ein Familienmitglied das
gesamte Unternehmen erbt, dann macht es fiir seine Kinder nur
einen relativ kleinen Unterschied, ob das Unternehmen nun eine
oder sieben Generationen alt ist, die Frage der Geschwisterrivalitit
oder auch der delegierten Nachfolgeerwartungen ist gleich. Je mehr
Erben, je mehr Gesellschafter im Spiel sind, umso geringer ist der
Erwartungsdruck, aber auch die Chance, die Leitung des Unterneh-
mens zu iibernehmen.
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4 Familienunternehmen als Risikofaktor

Wenn vom Familienunternehmen als Risikofaktor fiir die psychi-
sche Entwicklung der Kinder die Rede ist, so betrifft dies daher meist
Griinderfamilien oder Familien, in denen iiber mehrere Generationen
das kleinfamilidre Muster der Griinderfamilie reinszeniert wird (vgl.
Simon et al. 2005, S. 48 ff.).

Wenn man einmal mit Helm Stierlin (1978) als gegeben an-
nimmt, dass die spitere seelische Gesundheit und Krankheit eines
Menschen im Wesentlichen davon bestimmt wird, ob die »bezogene
Individuation« gelingt, so erweist sich dies in Familien von Familien-
unternehmen fiir die Kinder als schwieriger als in anderen Familien.
Bezogene Individuation heifit, dass ein Kind in der Kommunikation
mit den fiir es bedeutungsvollen Menschen in seiner Umwelt — das
sind in den frithen Jahren die anderen Familienmitglieder, spiter auch
die Gleichaltrigen (»peers«) — die Aufgabe zu bewiltigen hat, dass es
sich einerseits abgrenzen muss, ohne die Beziehung aufzugeben oder
abzubrechen, und sich auf der anderen Seite identifizieren muss, ohne
zu verschmelzen oder die Grenzen zwischen sich und den anderen
aufzulosen. Dabei helfen die Peers mit ihren Beobachtungs- und Be-
wertungsschemata bei der Abgrenzung gegen Eltern und traditionelle
familiire Werte, und die Eltern bei der Abgrenzung gegen die von
Zeitgeist und Moden bestimmten Erwartungen der Peers. In dieser
Dreiecksbeziehung gelingt es in der Regel den meisten Jugendlichen
einen Weg zu finden, der ihnen Individualitit und soziale Akzeptanz
gleichermaflen sichert.

Die klinische Erfahrung zeigt, dass es zwei Typen der Stérung der
bezogenen Individuation gibt. Und auch hier erscheint es sinnvoll,
sich auf die Konzepte von Stierlin zu beziehen. Psychische Krankhei-
ten findet man vorwiegend in den von ihm als »bindend« bezeichneten
Familiensystemen. Die bezogene Individuation ist hier erschwert, weil
es nicht gelingt, eine Balance zwischen Identifikation und Abgrenzung
gegeniiber der Familie und ihren Anforderungen herzustellen.

Das kann sich so darstellen, dass es zu Abwehrschlachten gegen-
tiber den zur Identifikation einladenden Eltern oder Familien kommt.
Die Tragik von Eltern, die fiir ihre Kinder attraktiv sind, ist es, dass
sie oft im Dauerkonflikt mit ihnen liegen. Der Konflikt hat dabei die
paradoxe Funktion, extreme Nihe und emotionale Involviertheit zu
ermoglichen, bei gleichzeitigem Schutz vor dem Gefiihl, die eigene
Autonomie zu verlieren.
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»Bindende« Systeme

Der zweite Idealtyp einer nicht gelungenen Balancierung zwi-
schen Identifikation und Abgrenzung gegentiber der Familie bzw. den
Eltern ist die Unterwerfung, die Uberanpassung an ihre vermuteten
oder tatsichlichen Wiinsche und Erwartungen. Auch hier kommt es
nicht zur Entwicklung stabiler Selbstbilder und -werte, die es ermog-
lichen wiirden, innerhalb der Beziehung autonom, abgegrenzt und
bezogen zugleich zu sein. Wer solch eine Unterordnungsstrategie
wihlt, wird nie sicher sein, ob er etwas tut, weil er es wollte oder weil
die anderen es wollten ...

Diese beiden Reaktionsweisen findet man in »bindenden Sys-
temen, und die klinische Erfahrung zeigt, dass sie langfristig mit
vielfiltigen Symptombildungen, von psychosomatischen Stérungen
bis zu Psychosen, verbunden sind.

Den bindenden Systemen stellt Stierlin die »ausstofRenden« Sys-
teme gegeniiber. Hier fehlt die Moglichkeit, sich zu identifizieren,
Abgrenzung muss nicht vom Individuum als psychische Leistung
erbracht werden, da sie sowieso schon alltigliche Praxis der sozia-
len Erfahrung ist. Hier ist das Uberleben meist mit einem Kampf
»gegen« verbunden, dem Erleben isoliert und allein zu sein, sodass
von menschlichen Beziehungen nicht viel Positives zu erwarten ist.
Die mit solch familidren Ausstoflungsmustern verbundenen Verhal-
tensweisen werden von der Gesellschaft meist negativ bewertet, als
antisozial und strafbar.

Wenn wir die beiden Idealtypen einer gestorten bezogenen Indivi-
duation betrachten, so kommt es in bindenden Systemen tiberwiegend
zur Entwicklung psychischer Probleme und Krankheiten, in aussto-
Lenden Systemen zu Delinquenz.

Familien von Familienunternehmen sind in der Regel bindende
Systeme, vor allem, wenn sie dem Modell der Kleinfamilie entspre-
chen, wie das bei Griinderfamilien der Fall ist. Da Unternehmen in
der Regel in ihrer Anfangszeit einen hohen Investitionsbedarf an
Zeit, Energie, Arbeit und Geld haben, werden — unabhingig von den
Eigentumsverhiltnissen — viele Unternehmen in der Regel nicht von
Einzelnen gegriindet, sondern von Paaren. Fiir die Familie heifst dies,
dass Vater und Mutter im Betrieb arbeiten und das Unternehmen so
etwas wie ein weiteres Kind der Eltern ist. Wenn dann auch noch, wie
in der klassischen Gastronomie oder auch vielerorts im Handwerk
oder in der Landwirtschaft, Arbeitsleben und Privatleben nicht rium-
lich getrennt sind, verwischen sich im Alltag faktisch die Grenzen
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4 Familienunternehmen als Risikofaktor

zwischen Familie und Unternehmen. Das ist sehr schén in manchen
Gaststitten zu beobachten, wo sich der familidre Esstisch in den
Gastraumen dadurch auszeichnet, dass er nahe der Kiiche oder der
Theke steht und »reserviert« ist. Und das Gasthaus muss schon tiber-
quellen von Gisten, damit diese imaginire, den Privatraum familiiren
Lebens abgrenzende Reservierung aufgehoben wird.

Aber auch in ilteren, grofieren und finanzkriftigen Unternehmen,
in denen die Fabrikanlagen weit weg und klar getrennt vom familii-
ren Wohnsitz liegen, kommt es zur Aufhebung der Grenze zwischen
Familie und Unternehmen. Nur ist diese Grenzverwischung nicht
riumlich, sondern kommunikativer Art: Die familidre Konversation
hat das Unternehmen weit 6fter zum Thema als es die beruflichen Er-
fahrungen der Familienmitglieder in anderen Familien sind. Dadurch,
dass es um »unser« Unternehmen geht, werden die Kinder frith an
die alltiglichen, manchmal existenziellen, 6konomischen Fragestel-
lungen und Probleme der Eltern herangefiihrt. Die Bedeutung des
Unternehments fiir die Familie — emotional wie finanziell — ist fiir die
Kinder nicht zu tibersehen. Das hat auf sie eine zwiespiltige Wirkung.
Einerseits miissen sie mit dem Unternehmen (dem anderen Baby der
Eltern) um Aufmerksamkeit und Bedeutung konkurrieren, auf der
anderen Seite erleben sie das Unternehmen auch von frith an als »ihr«
Unternehmen (so wie sie die elterliche Wohnung als »ihre« Wohnung
erleben). So kann es durchaus passieren, dass ein 14-Jihriger wihrend
eines Kurzurlaubs der Eltern einem langjihrigen Mitarbeiter kiindigt,
weil er meint, er habe in »seinem Unternehmen« das Recht dazu ...
Oder ein anderer 14-Jdhriger erhilt von seinen Eltern 500.000 Euro
mit der Aufgabe, davon seine Ausbildung zu finanzieren ... (»Wir hel-
fen dir natiirlich dabei, wenn du willstl«). All dies sind ambivalente
Erfahrungen, die Jugendliche an ihre Familie binden, weil sie sich
dadurch vom durchschnittlichen Erleben der Gleichaltrigen entfernen.

Der Zwiespalt der Nachfolge gegeniiber resultiert aber auch daher,
dass den Eltern wenig Zeit bleibt, sich mit etwas anderem als dem
Unternehmen zu beschiftigen. Wenn das Unternehmen dann oben-
drein noch in finanzielle Schwierigkeiten gerit, dann fiithrt dies eher
zu dem Entschluss, nie so ein Leben leben zu wollen wie die Eltern.
Ist das Unternehmen finanziell erfolgreich, so kann die Nachfolge
eine Attraktion sein, das Versprechen, sich ins »gemachte Bett« zu
legen. Das Versprechen eines grofden Erbes hat fast immer eine stark
bindende Wirkung.

I02

FBS_Rechtslinks 1-264.indd 102 18.02.13 23:.04



Delegation

Wie immer die Ambivalenz dem Unternehmen gegeniiber auf-
gelost oder entschieden wird, auf jeden Fall ist das Unternehmen ein
emotional bedeutsamer Faktor, der alle Familienmitglieder auf ein
gemeinsames Thema fokussiert und aneinander bindet, auch wenn
dies in Form von Konflikten seinen Ausdruck finden mag.

Delegation

Dass Eltern ihre Wiinsche, Ziele und Sehnsiichte an ihre Kinder
weiterreichen und an sie delegieren, ist weder zu vermeiden noch
»an sich« problematisch. Den Kindern bietet dies die Moglichkeit, in
der (psychischen wie interaktionellen) Auseinandersetzung mit der-
artigen Erwartungen eigene Ziele und Vorstellungen zu entwickeln.
Dabei kénnen sie wichtige Schritte in der Entwicklung einer eigenen
Identitit vollziehen.

In Familien von Familienunternehmen gewinnen derartige Dele-
gationen aber oft eine erheblich stirkere Bedeutung. Dadurch, dass
die Trennung von Privat- und Arbeitsleben nicht so strikt ist, wie in
anderen Familien, die weniger eng an eine spezifische Organisation
gebunden sind, bekommen die Kinder von frith auf mit, welche emo-
tionale Bedeutung das Unternehmen fiir die Eltern und damit die
Familie hat. Das gilt — das sei hier noch einmal betont — vor allem fiir
Griinderfamilien oder Mehr-Generationen-Familienunternehmen, die
dem Modell der Re-Inszenierung der Kleinfamilie folgen. Das Lebens-
werk der Eltern oder gar mehrerer Generationen von Ahnen zu erhal-
ten, ist eine Erwartung, die bewusst oder unbewusst kommuniziert
wird. Der Forderung, seine eigene Lebensperspektive entsprechend
zu formen und seine Ausbildung passend zu gestalten, steht auf der
anderen Seite der Ambivalenz das Versprechen gegeniiber, die damit
verbundenen Chancen und Gratifikationen nutzen zu kénnen.

Unternehmer zu werden hat immer auch eine narzisstische Kom-
ponente. Man ist sein eigener Herr, wird zum Gestalter, hat Macht,
wird wichtig fiir andere (Mitarbeiter, Kunden etc.) und manchmal
auch reich. All dies bezahlt man damit, dass man es meist nicht bei
einem begrenzten Engagement belassen kann, etwa um funf Uhr
die Biirotuir hinter sich schlieft und keinen weiteren Gedanken an
das Unternehmen verschwendet, wie dies angestellte Mitarbeiter tun
kénnen (aber natiirlich auch nicht immer tun). Verbunden mit der
Griindung oder Fortfithrung eines Unternehmens sind oft Ewigkeits-
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4 Familienunternehmen als Risikofaktor

und Unsterblichkeitsfantasien. Doch um in seinem Werk unsterblich
zuwerden, braucht der Unternehmer —anders als der Kiinstler — einen
Nachfolger, der das Unternehmen weiter erhilt. Kinder, die dies spii-
ren, konnen sich kaum der Hoffnung, den Sinn des elterlichen Lebens
auch iiber deren Tod hinaus zu bestitigen, entziehen. Sie werden in
der Hinsicht parentifiziert, zur Flirsorge fiir den Sinn des elterlichen
Schaffens verfiihrt.

Angesichts der Ambivalenzen, mit denen die Nachfolgefrage
fiir alle Beteiligten verbunden ist, kommt es zu dem — in Anbetracht
der Unsterblichkeitsfantasien, die mit der Unternehmensgriindung
verbunden sind — paradoxen Verlauf, dass der Unternehmer die Mog-
lichkeit seines eigenen Sterbens verleugnet, die Nachfolgefrage tabui-
siert und schlieRlich iberraschend und fiir alle unerwartet stirbt. Von
einem Moment zum anderen sieht sich dann ein Kind gezwungen,
um der Verantwortung fiir das Unternehmen, die Mitarbeiter, das
Lebenswerk des Griinders usw. willen, einzuspringen. Die Folge ist,
dass es (er oder sie) ein Leben lang der verpassten Selbstverwirkli-
chung nachtrauert, wenn auch die Ambivalenz beseitigt ist, weil es ja
»sein musste« ...

Von potenziellen Nachfolgern hért man, dass sie oft die ersten
25 Jahre ihres Lebens mit der Frage zugebracht haben, ob sie nun
Nachfolger werden sollen oder nicht. Diese Fixierung auf die Nachfol-
gefrage und die Abgrenzung gegeniiber dem Unternehmen bzw. den
erlebbaren Delegationen der Eltern sorgt dafiir, dass die Suche nach
der eigenen Identitit tiberwiegend negativ definiert ist. Die Frage: » Soll
ich Nachfolger werden oder nicht?«, verhindert die Beschiftigung mit
der Frage: »Was will ich eigentlich mit meinem Leben anfangen?r«
Wenn solch ein »Kind« (das dann meist ja bereits »erwachsen«ist) sich
schliefllich gegen die Nachfolge entscheidet oder die Familie es von
der Nachfolge ausschlieft, so fillt es in ein Loch, weil es sich nie mit
Alternativen beschiftigt hat und keine positiv definierten Ziele fiir das
eigene Leben entwickelt hat. Die »Chance« der Nachfolge hat die Nut-
zung des Moglichkeitssinns behindert, es sind keine konkreten oder
konkretisierbaren, alternativen Lebensperspektiven entwickelt worden.

Geschwisterrivalitit

Alle die Phinomene, die hier als Risikofaktoren der Unternehmerfa-
milie beschrieben sind, finden sich auch in allen anderen Familien —
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Geschwisterrivalitit

allerdings scheinen sie in Unternehmerfamilien in verstirktem Mafle
zu wirken.

Das gilt auch fiir die Geschwisterrivalitit. Denn die ist dort, wo es
was zu erben gibt, immer gréfler, als wenn klar ist, dass jedes Kind
sowieso seinen eigenen Weg gehen und sich selbst beweisen muss.
Es geht also nicht nur um die Aufmerksamkeit und Zuwendung der
Eltern, sondern es geht auch um objektivierbare Wertunterschiede,
um Vermdogen, Macht und Einfluss, die zwischen den Geschwistern
verteilt werden kénnen. Sie sind nicht nur aus rein sachlicher Sicht
Objekte des Begehrens, sondern sie gewinnen auch im Blick auf die
Favoritenrolle bei den Eltern Bedeutung. Denn die Tatsache, dass die
Eltern (auch heute immer noch vorwiegend der Vater) den gréfiten
Teil ihrer Aufmerksamkeit dem Unternehmen widmen, fithrt zu
einer sehr ambivalenten Einstellung gegentiber dem Unternehmen.
Auf der einen Seite wird es (um hier zu zitieren) »gehasst«, weil
dem Kind deutlich wird, dass es »keine Chance« hat, gegen das Un-
ternehmen »zu gewinnen«. Auf der anderen Seite eréffnet sich in
der Beschiftigung mit dem Unternehmen ein Umweg, auf dem die
ersehnte Wichtigkeit gewonnen werden kann. So kann das Interesse
am Unternehmen losgel6st von allen sachlichen Attraktionen auch
zum Feld geschwisterlicher Rivalititen um Anerkennung durch die
Eltern werden.

Um es mit der Aussage eines Nachfolgers zu illustrieren: »Ich
habe alles versucht, um von meinem Vater wahrgenommen zu wer-
den: Ich habe Ladendiebstihle begangen, ich war gut in der Schule,
ich war schlecht in der Schule, ich habe Drogen genommen, ich war
krank ... er ging in den Betrieb und hat das alles nicht bemerkt. Erst
als ich ankiindigte, ich wiirde im Betrieb arbeiten wollen, hat er sich
fiir mich interessiert ...«

Die Rivalitit zwischen den Geschwistern wird in der Regel von
den Eltern dadurch angeheizt, dass sie als »gute Eltern« gerecht sein
wollen. Und da Gerechtigkeit eine sehr komplexe Idee ist, wird sie —
nicht nur in Unternehmerfamilien — meist tibersetzt in: Wir wollen
unsere Kinder gleichbehandeln. Wer seinen Kindern signalisiert, dass
er sich solch einem Maf3stab verpflichtet fiihlt, er6ffnet den Wettstreit
seiner Kinder um das, was ihnen vermeintlich zusteht. Und wenn es
sich um Vermogenswerte wie die Anteile an einem Unternehmen han-
delt, dann sind derartige Anspriiche obendrein auch noch durch das
Erbrecht gedeckt. Problematischer wird es, wenn diese Erwartungen
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4 Familienunternehmen als Risikofaktor

der Gleichbehandlung sich auch auf die im Unternehmen auszufiil-
lenden Fihrungsfunktionen erstrecken. Hier kommt die Sachlogik
unternehmerischer Entscheidungen, nach der die Zuweisung und
Ubernahme von Verantwortung aufgrund von Kompetenz erfolgen
sollte, in Konflikt mit der familidren Beziehungslogik, die Anspriiche
aufgrund des Status als Kind bzw. Schwester oder Bruder unabhingig
von irgendwelchen sachlichen oder inhaltlichen Kriterien zubilligt.

Double Binds

Familie und Unternehmen sind zwei Typen sozialer Systeme, die
unterschiedlichen Spielregeln folgen. Das erfordert von ihren Mit-
gliedern ein gewisses Maf an Kontextsensibilitit, d. h. die Fahigkeit,
sich in beiden Systemen unterschiedlich zu verhalten. Dies ist eine
der Voraussetzungen fiir ein »normales«, klinisch unauffilliges Le-
ben. Wer sich bei der Arbeit so verhilt wie zu Hause, wird Aufsehen
erregen, sein Verhalten wird als »abweichend« kategorisiert werden
(auch wenn er nichtim Schlafanzug zur Arbeit kommt). In den beiden
Systemen hat das Individuum eine unterschiedliche Identitit, und
dementsprechend sind die Erwartungen an es anders. Wer »funktio-
nieren« will, muss eine gewisse Dissoziationsfihigkeit besitzen, die
es ihm erméglicht, diese Unterschiedlichkeit in seinem Verhalten
zu realisieren. Was dies erleichtert, ist, dass in der Regel die beiden
Kontexte raumlich und zeitlich klar getrennt und markiert sind. Man
verldsst morgens seine Familie — das eine kommunikative Spielfeld —,
um am Arbeitsplatz — dem anderen kommunikativen Spielfeld — nach
anderen Kriterien zu denken, zu fithlen und zu handeln. Und abends
kommt man nach Hause und zeigt sich als ein anderer als den ganzen
Tag tiber.

In Familienunternehmen ist das nicht so leicht. Durch die physi-
sche Identitit der daran beteiligten Personen ist nicht immer klar, auf
welchem Spielfeld man sich als Kommunikationsteilnehmer gerade
befindet. So entwickeln sich gelegentlich das familidre Sonntagsfriih-
stiick zur Gesellschafterversammlung und die Gesellschafterversamm-
lung zum Austragungsort familidrer Konflikte. Die Wahrscheinlich-
keit, dass die Kontextmarkierungen unklar sind oder werden, muss
hoch eingeschitzt werden (je kleiner das Unternehmen, je geringer
die Zahl der familienfremden Mitarbeiter, je héher die Identitit von
Familien- und Unternehmensmitgliedern, desto gréfler die Wahr-
scheinlichkeit).
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Double Binds

Wo widerspriichliche interaktionelle Spielregeln gelten, sieht sich
der Einzelne auch widerspriichlichen Erwartungen ausgesetzt. In
Unternehmerfamilien gilt das fiir alle Generationen. Denn die Eltern
sehen sich hin- und hergerissen zwischen ihrer Verantwortung fiir
das Unternehmen und die Mitarbeiter auf der einen Seite und ihren
Anspriichen an sich selbst, gute Eltern zu sein. Als Eltern wollen sie
(in der Regel) das Beste fiir ihre Kinder, als Unternehmer wollen sie
das Beste fiir ihr Unternehmen. Bezogen auf die Frage der Nachfolge
heifdt dies, dass sie den Kindern offen kommunizieren, sie sollten
ihren eigenen Weg gehen, ihre Talente nutzen und das tun, was ihnen
am meisten berufliche Erfiilllung und Befriedigung verspricht. Als
Unternehmer hoffen sie, dass ihr Lebenswerk auch iiber ihren Tod
hinaus von den Kindern fortgefithrt wird. Das wiirde all den Miithen
noch einmal einen anderen Wert geben und die Sinnfrage, »War es
das wert?«, positiv beantworten. Man hitte dann ja wohl wirklich, wie
immer behauptet, alles »nur fiir die Kinder« getan ... Doch dem steht
entgegen, dass sie ja gar nicht sicher sein kénnen, dass die Kinder
in der Lage wiren, den Anforderungen, die mit der Leitung eines
Unternehmens verbunden sind, gerecht zu werden. Muss nicht das
Unternehmen vor der Selbstiiberschitzung der eigenen Kinder ge-
schiitzt werden? Usw.

Die vielen Seelen in der elterlichen Brust fithren in vielen Fillen
dazu, dass widerspriichliche Botschaften an die Kinder gegeben wer-
den. Thnen wird signalisiert, dass sie Nachfolger werden sollten, aber
eigentlich doch nicht, dass sie ihren eigenen Weg gehen sollten, aber
eigentlich doch den von den Eltern vorgezeichneten, dass ihnen kein
Weg vorgezeichnet wird, aber man sich freue, wenn er spontan und
aus eigener Berufung gegangen wiirde ...

In vielen Fillen weist die familidre Kommunikation alle Kriteri-
en klassischer Double Binds auf. Und nicht wenige der Kinder sind
verwirrt, suchen psychiatrische Hilfe — verbringen eine Bedenkzeit,
bevor sie sich fiir oder gegen die Nachfolge entscheiden, in einer
Klinik. Damit reagieren sie in gewisser Weise angemessen auf die
widerspriichlichen Handlungsaufforderungen: Sie entscheiden sich
nicht gegen, aber auch nicht fiir die Nachfolge, die Situation bleibt
offen und unentschieden ... Sie geben ihre Anspriiche nicht auf, aber
sie fordern sie auch nicht ein. Auf diese Weise schliefdt sich der Zirkel
der Doppelbindungen, das heif3t, auch die Eltern erhalten nun wider-
spriichliche Botschaften und werden dadurch in ihrer Handlungsfi-
higkeit beeintrichtigt.
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4 Familienunternehmen als Risikofaktor

Personliche Nachbemerkung

Die hier skizzierten Faktoren beanspruchen keine Vollstindigkeit.
Es erschien mir aber wichtig, die Aufmerksamkeit auf sie zu lenken,
da ich selbst die Erfahrung gemacht habe, dass ihnen im Alltag von
Therapeuten keine oder kaum eine Bedeutung eingerdaumt wird. Ich
selbst habe mehr als 25 Jahre Familien- und Einzeltherapie betrieben
und dabei viele Patienten aus Familienunternehmensfamilien gese-
hen, ohne dass ich je auf die Idee gekommen wire, hier irgendeinen
systematischen Zusammenhang zu vermuten. Erst als ich im Rahmen
der Erforschung von Familienunternehmen anfing, mich mit der
ko-evolutiven Einheit »Familie plus Unternehmen« zu beschiftigen,
wurde deutlich, dass solche Familien anders »ticken« als Durch-
schnittsfamilien (so wie Familienunternehmen auch anders »ticken«
als Durchschnittsunternehmen). Und es wurde deutlich, dass es fiir
die Kinder solcher Familien Chance wie Risiko ist, als potenzieller
Nachfolger aufzuwachsen. In vielen dieser Familien findet sich eines
der Geschwister, das die Patientenkarriere eingeschlagen hat, wihrend
die anderen das Unternehmen fithren: Der Bruder ist Geschiftsfiihrer,
die Schwester ist die Finanzchefin, und der andere Bruder ist entweder
stationdr in der Klinik oder er arbeitet in der Paketannahme.

Ziel dieser Zeilen ist, die Aufmerksamkeit von Therapeuten auf
das Familienunternehmen als Risikofaktor fiir die psychische Ent-
wicklung zu lenken. Und die Hoffnung ist, dass die von mir aufgrund
klinischer Erfahrung unterstellten Zusammenhinge systematisch in
empirischen Studien untersucht werden. Doch auch ohne solche Un-
tersuchungen erscheint es sinnvoll, bei der Behandlung der betreffen-
den Patienten und Familien viel Aufmerksambkeit auf die Beziehung
aller Beteiligten zum Unternehmen zu richten.
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