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Tochter in der Unternehmensnachfolge

Welche Rolle spielen tradierte Rollenbilder und was bedeutet es, Familie und Unternehmen
in Einklang zu bringen?

Uber Nachfolgerinnen in Fiihrungspositionen von Familienunternehmen zu sprechen, heilt anzuerkennen, dass
sich in den vergangenen zehn, 15 Jahren sehr viel getan hat, um hergebrachte, patriarchal gepragte Muster zu
Uberwinden. Der Automatismus, dass der alteste Sohn die Firma Ubernimmt, ist von professionelleren
Rekrutierungsprozessen abgeldst worden. Ausnahmen mag es immer noch geben, doch die weiblichen
Angehdrigen der NextGen sind qualifiziert und selbstbewusst genug, um einzufordern, was ihnen zusteht: bei
gleicher Eignung ebenso ernsthaft fur die Position an der Spitze in Betracht gezogen zu werden wie ihre Bruder
und Cousins.

Den Staffelstab zu Gbernehmen, ist das eine. Das andere ist aber, die Vielfalt an sehr konkreten
Fragestellungen zu bewaltigen, die sich in ganz besonderer Weise an weibliche Nachfolger richten. Weder eine
Familie noch ein Unternehmen sind neutral gegentiber dem Geschlecht der Person an der Spitze (und
zugunsten der Kirze meiner Ausflihrungen sei es gestattet, dass ich mich hier auf ein binares
Geschlechterverhaltnis beziehe). Studien, die wir am Wittener Institut fur Familienunternehmen (WIFU)
durchgefiihrt haben, aber auch viele Gesprache mit Nachfolgerinnen unterstreichen, wie bedeutsam der
Einfluss der eigenen Familie fir die Nachfolgebereitschaft von Tochtern ist.

Bereitschaft zur Nachfolge ist nicht das Ergebnis einer kurzfristigen Entscheidung, sondern Ergebnis eines
Prozesses, der in der friihen Kindheit beginnt. Heutzutage werden nicht mehr nur die Séhne zu
Werkbesichtigungen mitgenommen, wahrend die Téchter spielen ,diirfen”, doch die Einflisse sind oft
unterschwelliger. Wer hilft eigentlich der heranwachsenden Tochter bei der Klarung der Frage, was eine gute
Tochter ist: eine karrierebewusste junge Frau mit Ambition auf die Unternehmensfihrung? Oder eine Frau, die
als Mutter den Fortbestand der Unternehmensfamilie sichert? Und wenn beides: Wie lasst sich das
vereinbaren?
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Die Auseinandersetzung mit dem Selbstbild und den eigenen Lebenswiinschen und -planen sowie den
Erwartungen anderer (von den Eltern bis zur Belegschaft des Unternehmens) bedarf der Zeit, der Offenheit und
manchmal auch einer Beratung durch Dritte, um aus dem Dickicht der zu vielen und manchmal auch
widerspruchlichen Erwartungen herauszufinden. Nicht unterschatzt werden sollte der Einfluss der Matter und
GroRBmiuitter aus der derzeitigen MidGen oder der Seniorgeneration. Fir sie kann die Tochter resp. Enkelin als
Geschaftsflhrerin eine Provokation sein, wenn sie dies rickwirkend als Entwertung ihres einst gewahlten (oder
hingenommenen) Lebensmodells als Nur-Mutter und Nur-Frau-an-seiner-Seite betrachten.

Wenn eine potenzielle Nachfolgerin trotz ihrer unbestreitbaren Eignung das unbestimmte Gefiihl hat, dass ihr
der Ruckhalt der Familie fehlt, kann in einer solchen vermeintlichen Krankung ihrer Mutter die Ursache zu
finden sein. Es mag banal klingen, doch es kann nicht deutlich genug gesagt werden, wie unverzichtbar die
vorbehaltlose Ermutigung durch die Familie fiir eine Nachfolgerin ist. Weibliche Nachfolge ist in vielen
Unternehmerfamilien ein Musterbruch. Das heif3t, dass es derzeit noch (zu) wenige Rollenvorbilder gibt und die
Nachfolgerinnen aus der jetzigen NextGen den Weg bahnen mussen fir die Nachfolgerinnen, die nach ihnen
kommen.

Beim Blick auf die Nachfolgebereitschaft fallt uns in der Familienunternehmensforschung als genereller Trend
auf, dass die Bereitschaft, in die Fullstapfen des (meist noch) Vaters zu treten, deutlich ricklaufig ist — nicht nur,
aber auch in Deutschland mit seinem oft geriihmten Mittelstand. Das einst ausgepragte Pflichtgefiihl gegentiber
dem Unternehmen wird lockerer, die NextGen favorisiert Karrierewege, die sich mit ihrem Lebensmodell besser
vertragen. Viele potenzielle Nachfolger und Nachfolgerinnen grinden lieber ihr eigenes Unternehmen, andere
verfolgen einen Lebenstraum fern von einer unternehmerischen Tatigkeit, manche leben am anderen Ende der
Welt und sind dem Familienunternehmen nur noch als Gesellschafter verbunden.

Das Familienunternehmen in 3., 4., 5. Generation, verwurzelt in einer Klein- oder Mittelstadt irgendwo in
Niedersachsen, Rheinland-Pfalz oder Bayern, bietet der NextGen oft nicht das Umfeld, an das sie durch ihr
Studium und ihre ersten beruflichen Stationen gewohnt ist. Dies kann weibliche Nachfolger z6gern lassen. Dass
es nicht leicht sein wird, sich an der Spitze des Unternehmens zu bewahren, ist zu erwarten (das ist wohl fur
jede Fihrungskraft in jedem Unternehmen so). Aber wie wird es sein, unter den aufmerksamen Blicken der
ganzen Stadt junge Chefin des vielleicht gréRten Arbeitgebers am Ort zu sein? Was bleibt von der persdnlichen
Freiheit, wenn von Kleidungsstil, der Wahl des Autos bis zum Freundeskreis alles unter Beobachtung ist?
Werde ich einen Partner finden, der mir von Berlin oder London in meine kleine Heimatstadt folgt? Und wenn
ich am Ort jemanden kennenlerne — bin ich dann blof3 eine gute Partie?

Fur die jungen Top-Managerinnen im eigenen Familienunternehmen ist die Partnerwahl eine delikate Frage und
wie oft hier suboptimale Entscheidungen getroffen werden, zeigt die sehr hohe Scheidungsquote in der Gruppe
der operativ tatigen Nachfolgerinnen. Zwei Gefahrenzonen tun sich hier auf. Haufig richtet sich in der
Partnerwahl das ,Beuteschema“ am Vater aus. Er ist erfolgreicher Unternehmer, also soll auch der Zukinftige
S0 sein.

Das hort sich plausibel an, kennen und verstehen doch beide Partner die Herausforderungen in
Unternehmerfamilien und Familienunternehmen. Auf die Probe gestellt wird die Partnerschaft zweier
Nachfolger, wenn Konkurrenz entsteht — entweder, weil nicht beide Unternehmen auf Dauer die gleiche Prioritat
haben kénnen, oder dann, wenn die Frage auftaucht, wer sich denn um die Kinder kimmern wird. Hier ist eine
Sollbruchstelle, die — leider — der Belastung oft nicht standhalt und bricht.

Die zweite Gefahr entwickelt sich, wenn der Ehemann auf seine Karriere verzichtet und zuhause bleibt. Fur
Kinstler, Schriftsteller, Wissenschaftler mag eine solche Entscheidung durchaus maoglich sein. Aber auch wenn
diese Variante oft pflichtschuldig begrtf3t wird, in der Praxis wird solch ein Partner die Erfahrung machen, dass
er (gerade von den dominanten Unternehmerfiguren in seinem Umfeld) als ,Softie* belachelt und keineswegs
als ,echter Mann® akzeptiert wird. Hinzu kommt ein gravierendes Gefalle an &ffentlicher Aufmerksamkeit, vor
allem aber ein Gefélle an Einkommen und Vermdégen. ,Women marry up“ heif’t es, doch flr Manner ist ein
gesellschaftlicher und 6konomischer Aufstieg qua Heirat nicht vorgesehen.
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Das lasst sich nicht einfach wegstecken, zu stark wirken die tradierten Rollenbilder. Gar nicht selten kommt es
dazu, dass ein Unternehmerinnengemahl, der sich in einer inferioren Rolle fihlt, diese von ihm (und nicht ganz
zu Unrecht) empfundene Abwertung dadurch zu kompensieren beginnt, dass er seine Frau, ihre Aktivitaten, ihr
Verhalten und mitunter ihre Weiblichkeit massiv abwertet.

Hier kdnnen hochproblematische Situationen entstehen. Uber all diesen Uberlegungen und Erwégungen
vergeht Zeit, Unklarheiten kbnnen hemmen, Unsicherheiten mutlos machen. Doch bekanntlich nehmen
Karrieren gerade in der Lebensphase Fahrt auf, wenn auch die Zeit fir die Familiengriindung gekommen ist.
Hier wird die Situation Gbrigens auch fir die Vater und GroRvater der Nachfolgerinnen widersprichlich.
Naturlich wiinschen sie sich den Fortbestand der Familie. Genauso ausgepragt ist aber oft auch eine iber lange
Zeit entstandene Familienunfreundlichkeit (oder -gleichgultigkeit), die mit der Einrichtung einer Betriebs-Kita und
dem Mitbringen der Kinder zum Sommerfest keineswegs behoben ist.

Die Tochter will nicht die Niederlassung in Brasilien aufbauen, weil sie nun ein Kind bekommen méchte? Warum
will sie ihr Kind nicht von einer Nanny erziehen lassen? Sie verlasst das Vertriebsmeeting, weil sie ihr Baby
stillen muss ...? Muss das alles wirklich sein? Geht denn nicht das Unternehmen vor?

Wie so oft zeigt sich auch an solchen Stellen die Doppelgesichtigkeit des Systems ,Familien-Unternehmen®. Um
die Schieflage hier kurz zu beleuchten, sei erwahnt, dass nach einer Studie unseres Instituts (Otten-Pappas &
Jakel-Wurzer, 2017) zwar signifikant viele Nachfolger Vater sind, die Nachfolgerinnen demgegentber
mehrheitlich kinderlos sind. Gleichwohl bleibt zu fragen: Wer, wenn nicht die Eigentimerfamilie (und
wohlgemerkt: nicht nur deren weibliche Mitglieder), hat die Autoritat und Macht, familienfreundliche
Organisations- und Fiihrungsstrukturen zu schaffen?

Das reicht von einem teamorientierten Fuhrungsstil, vielleicht mit einem Co-CEOQO, tber flexible
Arbeitszeitmodelle bis zur Frage, ob Uberhaupt manche Dienstreise wirklich nétig ist. Aber auch auf der Seite
der Belegschaft sowie der Geschéaftspartner miissen sich gegentiber einem weiblichen Boss die Ansichten und
Verhaltensweisen andern. Je nach dem, wie mannlich gepragt ein Unternehmen oder dessen ganze Branche ist
oder in welchen Regionen der Welt es agiert, wird das nicht immer einfach sein, in der Schwerindustrie
herrschen andere Rollenbilder als in der Dienstleistungsbranche.

Ein nicht zu vernachlassigendes Thema mit beachtlicher Auswirkung auf das Unternehmen sind zudem die
internationalen Beziehungen von Nachfolgern und Nachfolgerinnen. Studium im Ausland, Praktika — es gibt
viele Gelegenheiten, internationale und interkulturelle Liebesbande zu kniipfen. Man verstandigt sich auf
Englisch und flihlt sich ebenbiirtig. Doch die Bewahrungsprobe steht da noch aus. Die Rollenerwartungen an
Frauen und an Manner sind in Deutschland andere als in Schweden, diese wiederum unterscheiden sich von
denen in der Turkei und diese von denen in Japan.

Dass der (selbst auch beruflich qualifizierte) Ehemann zugunsten der Karriere seiner Frau zurticksteckt, ist auch
im Jahr 2022 keineswegs in aller Welt selbstverstandlich und respektiert. Je nach Familie und deren etablierter
Governance sehen sich Nachfolger vor einer Heirat mit ganz unromantischen Fragen konfrontiert. Das
Gesprach Uber einen Ehevertrag, auf den die Anwalte pochen, stellt Nachfolgerinnen in vielen Fallen noch mehr
auf die Probe als Nachfolger, unterstreicht dies doch besonders deutlich, wer in der Beziehung das
(6konomische) Sagen haben wird.

Jede Unternehmerfamilie, die in ihrer Familienstrategieentwicklung diese Fragen geklart hat, ist zu
beglickwinschen, denn sie legitimiert mit ihrem familieneigenen Regelwerk solche nichternen
Vorgehensweisen, ohne sich dem Vorwurf auszusetzen, sie halte den Brautigam fiir einen Mitgiftjager. Wie in
allen Fallen, in denen die Systeme Familie, Eigentum und Unternehmen aufeinandertreffen, sind auch beim
Thema ,Téchter in der Nachfolge* friihzeitige Uberlegungen und MaRnahmen entscheidend fiir den Erfolg.

Das beginnt bei der Erziehung, fihrt hin zur Vorbereitung der Kinder, des Gesellschafterkreises und auch des
Unternehmens auf die (weibliche) Nachfolge und umfasst auch die tberaus ratsame Entwicklung einer
Familienstrategie und einer Familienverfassung, in der ohne Farbung durch Sympathie oder Antipathie
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allgemeingiiltige Regeln fiir die Unternehmerfamilie festgelegt werden.

Auf solch einem tragfahigen Fundament kénnen die Nachfolgerinnen (und auch die Nachfolger) ihre
personlichen Entscheidungen in Einklang mit den Interessen des Unternehmens bringen.
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