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werden. Die Eigentümergemeinschaft 
definierte sich als Unternehmerfami-
lie mit einem gemeinsamen Vorfah-
ren und ist aktuell in sechs Familien-
stämmen4 organisiert (s. Abb. 1), ihre 
Mitglieder leben über den gesamten 
deutschsprachigen Raum verteilt.5 Das 
süddeutsche Unternehmen beschäftigt 
über 2000 Mitarbeiter und wird von ei-
nem Geschäftsführungsteam geleitet, 
dem auch ein Mitglied der Unterneh-
merfamilie angehört.

Im Verlauf der Beratung zeigten sich 
Verhaltensauffälligkeiten, die die Bera-
ter zunächst nicht einordnen konnten. 
So verließen einige Personen während 
der Workshops spontan den Raum mit 
der kurzen Begründung, sich »schüt-
zen« zu müssen. Mit ähnlichen Be-
gründungen sagten sie sehr kurzfristig 
Termine ab und feierten exzessiv mit 
Fehlzeiten am Folgetag. Hinweise des 
Beraterteams, dass die innerfamiliä-
re Zusammenarbeit und der familien-
strategische Entwicklungsprozess hier-
durch beeinträchtigt schienen, wurden 
ignoriert. Dem Beraterteam wurden je-
doch in Vier-Augen-Gesprächen mit 
verschiedenen Personen kritische Ein-
schätzungen der privaten und beruf-
lichen Situationen sowie der bereits 
zuvor diagnostizierten psychischen Er-
krankungen nicht anwesender Perso-
nen mitgeteilt, was die Vermutung ei-
ner starken psycho-sozialen Belastung 
mehrerer Familienmitglieder verstärk-
te. Dabei fiel dem Beraterteam auf, dass 
niemals über eigene Probleme gespro-
chen wurde. Jeder Vorschlag, sich mit 
der Problematik gemeinschaftlich oder 
im Rahmen des Gesellschafteraus-
schusses zu beschäftigen, wurde vehe-
ment abgelehnt.

Das Genogramm (Abb. 1) veran-
schaulicht die Struktur der 3. bis 5. Ge-
neration. Die Generationen 2 und 3 

4 Zu der Selbstorganisationsform von Unter-
nehmerfamilien in Stammesstrukturen s. 
Simon et al. (2005), Ammer (2017).

5 Einige Daten der Unternehmens- und Fami-
lienkonstellation sowie der Familienname 
wurden zur Gewährleistung der Anonymi-
tät geändert.

Entwicklung blockieren. Psychische 
Erkrankungen innerhalb einer Unter-
nehmerfamilie3 zu thematisieren ist 
gleichwohl tabubehaftet (Rüsen, 2021), 
was ein genesungsförderndes Heran-
gehen erschwert (Hörsting & Rüsen, 
2021). Das folgende Fallbeispiel zeigt 
Möglichkeiten, wie ein duales Bera-
terteam (Psychiater und Berater) mit 
psychischen Belastungen einzelner Fa-
milienmitglieder während einer Fami-
lienstrategieentwicklung umging, um 
das ursprünglich vereinbarte (primäre) 
Beratungsziel zu erreichen.

Ausgangslage
Ein Beraterteam mit betriebswirtschaft-
lichem Hintergrund wurde vom Eigen-
tümerkreis eines Familienunterneh-
mens (Metallverarbeitungsbranche) 
beauftragt, einen familienstrategischen 
Entwicklungsprozess durchzuführen 
(primärer Auftrag). Es sollte die zu-
künftige Organisations- und Entschei-
dungsstruktur des ca. 30-köpfigen Ei-
gentümerkreises entwickelt werden. 
Durch Moderation des Beraterteams 
sollten bereits erarbeitete Konzepte va-
lidiert und das Repräsentanz-Gremium 
der Eigentümerfamiliengemeinschaft 
(Gesellschafterausschuss) begleitet 

3 Zu dieser Fragestellung siehe Kaye (1996), 
Kets de Vries et al. (2007), Simon (2008), 
Borst (2008), Miller et al. (2020).

Verhaltensauffälligkeiten werden im 
psychiatrischen Kontext u. a. als »psy-
chische Störungen« bezeichnet und 
können alle Lebensbereiche beein-
trächtigen. Überschneiden sich die Le-
bensbereiche Familie und Beruf, wie 
dies in Familienunternehmen der Fall 
ist, können die negativen Auswirkun-
gen noch deutlicher zutage treten. Un-
ternehmerfamilien professionalisie-
ren sich meist durch Einführung einer 
»Family Governance« (Schlippe et al.,
2017) – einer Form der Selbstorganisa-
tion der Familie als Eigentümerfami-
lie.1 Bei der hierfür notwendigen fami-
lienstrategischen Entwicklungsarbeit
klären sie meist mithilfe von Beratern
oder einem ganzen Beraterteam, wel-
che Werte, Ziele und zukünftigen Ent-
scheidungsprozesse ihnen wichtig sind 
(Rüsen et al., 2021). Dabei können »psy-
chische Belastungen« in Form von Ver-
haltensauffälligkeiten2 einzelner oder
mehrerer Familienmitglieder das pri-
märe Ziel der familienstrategischen

1 Hierunter wird ein Werte- und Regel-
system verstanden, das darauf abzielt, für 
Mitglieder aus Unternehmerfamilien eine 
Orientierung zum Umgang mit dem Fa-
milienunternehmen und dem hier gebun-
denen Vermögen zu schaffen. Ausführlich 
sowie zu Inhalten und dem Vorgehen bei 
der Entwicklung einer Familienstrategie s. 
v. Schlippe et al. (2017, S. 29 f.).

2 Zu psychischen Belastungen und Störun-
gen s. v.  Schlippe  & Schweitzer (2014) 
sowie Simon (2012). 
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mit gemeinsamer Herkunft und Tradi-
tion wahrgenommen wurden.

In den 1990 Jahren wurden mit Ein- 
tritt der vierten Generation in Verant-
wortungspositionen (Geschäftsfüh-
rung, Gesellschafterausschuss) erstma-
lig Treffen direkt im Anschluss an die 
Gesellschafterversammlung etabliert, 
damit sich die Eigentümerfamilie auch 
privat »kennenlernen« konnte. 

Psychische Belastun
gen in der Unterneh
merfamilie
Das Beraterteam ließ sich im Bera-
tungsprozess durch eine Psychiaterin 
supervidieren und validierte so die zu-
vor von verschiedenen Familienmit-
gliedern so benannten »psychischen 
Störungen und Verhaltensauffälligkei-
ten«. Mit dieser Unterstützung wurde 
eine erste Einschätzung der bereits vor-
handenen Belastungen (und teils auch 
schon behandelten Krankheitsbilder) 
innerhalb der Unternehmerfamilie vor-
genommen (s. Abb. 1). Es wurden Hy-

pothesen erstellt und weitere Details zu 
den generationsübergreifenden psy-
cho-sozialen Belastungen in der Fami-
lie erhoben. Indem diese Themen im 
darauffolgenden Beratungsprozess 
konkret angesprochen wurden, än-
derten sich Haltung und Gesprächs-
dynamik. Erstmals sprachen auch die 
betroffenen Personen selbst über ihre 
Situation. Mithilfe dieser zusätzlichen 
Informationen wurden folgende Hy-
pothesen erarbeitet: 

 � Die individuellen psychischen Be-
lastungen weisen auf eine fehlende
innerfamiliäre Kommunikation hin.

 � Es besteht eine Prädisposition für
bestimmte dysfunktionale Verhal-
tensmuster.

 � Die Verhaltensauffälligkeiten ver-
hindern eine funktionale Zusam-
menarbeit, um eine Familienstrate-
gie zu entwickeln.

 � Die Übernahme verantwortungs-
voller Positionen durch die nachfol-
gende Generation wird ebenfalls er-
schwert.

 � Eine weiterführende oder unter-
stützende psychiatrische Diagnos-

hatten zuvor hoch erfolgreich zusam-
mengearbeitet, allerdings war fast nie 
über das Unternehmen oder die Ver-
wandtschaft gesprochen worden. Es 
habe das Gebot geherrscht, »was in die 
Firma gehört, gehört nicht an den Küchen-
tisch.« Dieses über 60 Jahre währende 
Prinzip hatte dazu geführt, dass sich 
in der Vergangenheit die geschäfts-
führenden Familiengesellschafter nur 
über ihre berufliche Tätigkeit kann-
ten. Jeder Stamm hatte das Recht, ei-
nen männlichen Geschäftsführer zu 
stellen. Die nachfolgenden Generatio-
nen mussten als neu hinzukommende 
Gesellschafter jährlich zur Gesellschaf-
terversammlung erscheinen und ent-
sprechend den sichtbar abgegebenen 
Voten der Stammesoberhäupter über 
Firmenbelange abstimmen. Über mo-
derate, aber stetige Dividenden konnte 
jeder Gesellschafter über den Zeitver-
lauf ein ansehnliches Privatvermögen 
aufbauen. So kam es, dass sich Famili-
engesellschafter trotz gleichen Nachna-
mens und derselben Vorfahren als Per-
sonen unbekannt waren, während sie 
von Kunden, Mitarbeitern, Finanzie-
rungspartnern als »Familieneinheit« 

Abb. 1: Genogramm der Unternehmerfamilie »Müller«. 
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tik und ggf. Therapie könnte die 
Punkte eins bis vier verbessern und 
den Beratungsprozess unterstützen. 

Die dysfunktionalen Verhaltenswei-
sen der Mitglieder wurden im weite-
ren Verlauf immer konkreter und ge-
nauer beschreibbar, was im Rahmen 
der Supervisionen zu zusätzlichen 
Hypothesen führte: Neben dem Sub-
stanzkonsum – als Möglichkeit, den 
Stress zu betäuben – gab es zwei typi-
sche Reaktionsmuster auf den erleb-
ten Stress, Mitglied einer Unterneh-
merfamilie zu sein. Ein Teil der Familie 
zeigte zurückgezogen-gedrückte (de-
pressive) Verhaltensweisen, insbeson-
dere in der dritten Generation. In der 
vierten Generation zeigten sich mani-
sche Zustände und manisch-depressi-
ve Mischbilder. Die Mischbilder waren 
meist gekennzeichnet durch Phasen 
stark erhöhter Arbeitsamkeit und an-
schließender Erschöpfungs-Problema-
tik, die teilweise von den Betroffenen 
als »Burn-out« bezeichnet wurde. In 
der letzten, also der fünften Generati-
on war der Anteil an Mischbildern der 
Verhaltensauffälligkeiten anteilsmäßig 
gleich verteilt. Besonders in der fünften 
Generation wurde die Bereitschaft er-
kennbar, über individuelle psychische 
Thematiken in der Eigentümergemein-
schaft zu sprechen und somit die über 
Generationen vorherrschende »Ver-
schwiegenheits-Regel« zu brechen.

Verlauf des Beratungs
prozesses
Die entwickelten Hypothesen und das 
vorhandene Interesse der Familien, 
über diese Themen zu sprechen, wurde 
den Mitgliedern des Gesellschafteraus-
schusses mitgeteilt. Das Ansprechen 
der psychischen Belastungen und psy-
cho-sozialen Schwierigkeiten führte zu 
einer Erleichterung. Mehrere Personen 
berichteten, dass sie sich »befreit« fühl-
ten und aus Sorge vor Stigmatisierung 
vorher nicht offen über ihre Probleme 
berichtet hätten. Sie seien froh, dass 

ihre Verhaltensweisen nicht als per-
sönliche Schwäche, sondern als Reak-
tion auf eine erhebliche Belastung ge-
sehen werden konnten. Gleichzeitig 
wurde den Eigentümern deutlich, dass 
die psycho-soziale Situation von gro-
ßer Relevanz für die Nachfolgeplanung 
und Zukunftsfähigkeit des Familien-
unternehmens war. Man erwog einen 
Verkauf des hoch erfolgreichen Unter-
nehmens, da man sich nicht in der Lage 
sah, die notwendige Steuerungs- und 
Kontrollaufgabe in der Zukunft verant-
wortungsvoll wahrzunehmen.

An dieser Stelle wurde vom Bera-
ter in Absprache und mit Zustimmung 
der Familie eine Unterbrechung der Be-
ratung vereinbart, um der Familie die 
Chance und Zeit zu geben, zunächst 
eine gemeinschaftliche Haltung zur 
psycho-sozialen Situation und einen 
Umgang mit deren Auswirkungen auf 
die Eigentümerfunktion zu entwickeln. 
Hierzu sollte die Psychiaterin, die bis-
her als Fachberaterin das ursprüngli-
che Beraterteam supervidiert hatte, in 
den Beratungsprozess zur Unterstüt-
zung integriert werden. Mit der hinzu-
gewonnenen psychiatrischen Expertise 
sollten zunächst mit den Vertretern des 
Gesellschafterausschusses mögliche 

Lösungswege erarbeitet werden, um in 
einem zweiten Schritt mit allen Mitglie-
dern des Eigentümerkreises das Thema 
der individuellen psychischen Belas-
tungen und psycho-sozialen Schwie-
rigkeiten sowie die bereits erarbeite-
ten Lösungsansätze zu erörtern und bei 
 Bedarf auch Einzelberatungen anzubie-
ten.

Ziel sollte es sein, Zusammenhänge 
zwischen den jeweiligen individuellen 
psychischen Belastungen und der ge-
lebten Kommunikation und Interakti-
on im Eigentümerfamilienkreis sicht-
bar zu machen. Als Arbeitshypothese 
wurde formuliert, dass sich durch das 
Unvermögen, seelische Belastungen zu 
verbalisieren, diese verfestigt hatten. 
Die individuellen psychischen Störun-
gen und gezeigten Verhaltensauffällig-
keiten könnten so als dysfunktionale 
Lösungswege gedient haben, um mit 
dem Stress, Mitglied dieser Familien-
gemeinschaft zu sein, umzugehen.

Mit diesem Erklärungsmodell von 
individuell-psychischen Belastungs-
reaktionen (s. hierzu Schneider et al., 
2017) als dysfunktionalem Lösungs-
versuch sollten verschiedene mögliche 
(ggf. auch therapeutische) Umgangs-
möglichkeiten entwickelt werden. 

Abb. 2: Erweiterung des Prozesses um eine psychiatrische Beratung zur Erreichung des pri-
mären Ziels. 
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Über dieses strukturierte Vorgehen 
sollten die vorhandenen destruktiven 
Wechseldynamiken der einzelnen Fa-
milienteile hinsichtlich der anstehen-
den Aufgaben im Unternehmen bzw. 
im Rahmen der Eigentümerrolle be-
wusst, erklärbar und damit der Verän-
derung zugänglich gemacht werden.

Das gewählte Vorgehen kann als 
Schnittstellenberatung von Unterneh-
mens- und familiendynamischen Fra-
gestellungen angesehen werden, bei 
der Synergien einer klassischen Unter-
nehmensberatung und einer psychia-
trischen bzw. psychotherapeutischen 
Beratung genutzt werden. Wesentli-
che Voraussetzung hierfür ist die Be-
reitschaft aller Familienmitglieder, sich 
gemeinsam in unternehmerisch-orga-
nisationaler wie familiendynamischer 
Hinsicht beraten zu lassen. Ergänzend 
wurden psychiatrisch-psychotherapeu-
tische Einzelberatungen angeboten.

Die geplante Anpassung der weite-
ren Zusammenarbeit mit der Unterneh-
merfamilie konnte trotz Zustimmung 

dieser aufgrund der Corona-Pande-
mie bis zum heutigen Tag nicht reali-
siert werden und wurde verschoben. 
Hier bleibt abzuwarten, ob die Fami-
liengemeinschaft weiterhin bereit ist, 
dem angepassten Ansatz zu folgen. Die 
Veränderung der Zielsetzung des Bera-
tungsprojektes ist in Abb. 2 dargestellt. 

Ausblick
Nicht immer ist es möglich, wenn-
gleich dies wünschenswert wäre, als 
duales Psychiater- / Organisationsbe-
rater-Team zu arbeiten, und nur we-
nige Personen verfügen über eine soli-
de Fachexpertise in beiden Bereichen. 
Generell empfehlen wir beiden Be-
rufsgruppen, das jeweilige andere Be-
rufsfeld »mitzudenken«. Systemisch 
arbeitende (Psycho-)Therapeuten im 
beratenden Kontext sollten gezielt da-
rauf achten, ob Personen mit Bera-
tungsbedarf einer Unternehmerfami-
lie angehören. Vice versa sollten auf 

Familienunternehmen bzw. Unterneh-
merfamilien spezialisierte Fachberater 
systematisch auf psycho-soziale Belas-
tungsfaktoren innerhalb der Familie, 
individuelle Verhaltensauffälligkeiten 
und / oder diagnostizierte psychiatri-
sche Erkrankungen achten, da diese ei-
nen Einfluss auf Entwicklungsprozesse 
in der Unternehmerfamilie und Famili-
enunternehmen haben können.
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Der Einfluss psychischer

Störungen auf das Familiensystem

»Etwas ist seltsam bei uns, aber ich kann nicht  
genau sagen, was …«, so beschreiben sowohl Eltern 
als auch Kinder häufig die Beziehungsqualität, die 
vorherrscht, wenn ein oder beide Elternteile an einer 
psychischen Störung leiden. Oft entwickeln dann auch 
die Kinder dieser Familien eine krankheitswertige 
Symptomatik. Das Buch geht auf alle relevanten 
Störungsformen ein und beleuchtet in Praxisbeispielen 
sowohl die Sicht der Eltern als auch die der Kinder und 
Jugendlichen auf den familiären Alltag. Konsequent 
anwendungsbezogen zeigen die Autoren, wie die 
therapeutische Arbeit ein tieferes Verständnis der 
Familienmitglieder füreinander fördert und damit das 
Zusammenleben und die Lebensqualität aller ver
bessert. Ein besonderes Augenmerk liegt auf Themen 
der transgenerationalen Weitergabe von Belastungen. 
Schließlich möchte das Buch auch dafür sensibili
sieren, dass gerade im System Familie die Zusammen
arbeit mit anderen Helfersystemen zum Erfolg führen 
kann.
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