(Artikel fir LNN)
Briche sorgen fur Kontinuitat in Familienunternehmen

Betrachtet man erfolgreiche Familienunternehmen, die schon seit mehreren Generationen in
der Hand einer oder mehrerer Familien liegen, so stellt man fest: diesen Unternehmen ist es
gelungen, Elemente und Energien des Pioniergeistes zu erhalten bzw. immer wieder zu
erneuern.

Sie fuhren zu einer Dynamik von "Neugriindungen” im Unternehmen, die den
unternehmerischen Geist fortfihren.

Diese Neugrindungen gehen oft mit Konflikten einher und werden as harte K&mpfe von der
Familie und vom Unternehmen erlebt. Aber bei genauerem Betrachten sind dies die Stiirme,
die, werden die Segdl richtig gesetzt, zu neuen Ufern fihren.

Die Produktivitat des Konflikts

Sie resultieren und aussern sich in verschiedensten Formen und sind vielféltigster Natur:
Absage an bestimmte Produkte oder Strategien, Erschliessung neuer Geschéftsfelder, vertikale
oder horizontale Diversifizierungen, veranderte Kapital strukturen, Er6ffnung neuer Méarkte
und Standorte, neue Fuhrungsformen, etc.

Dieser Prozess ermdglicht eine Transformation des Unternehmens Uber die Jahrzehnte hinweg,
und damit die lebensnotwendigen Anpassungen an gewandelte Mérkte, neuen Opportunitéten
und Rahmenbedingungen.

Die besondere Konstruktion in Familienunternehmen, die Verzahnung von Familie und
Unternehmen, fuhrt zu diesem unigquen Prozess von Neugrindungen. Sie sind das Ergebnis
einer gelungenen "Emanzipation” des Nachfolgers oder der Nachfolgerin gegentiber des
Ubergebenden.

Sie aussert sich im Selbsténdigwerden, der Individuation. Eine eigenstandige Gestalt des
eigenen Weges wird entworfen. Dieser Prozess ist eine wichtige Phase in der
Familienentwicklung. Der Nachfolger grenzt sich gegeniiber seinen Eltern ab und bildet eigene
Vorstellungen fir sein Leben. In diesem Zusammenhang entwickelt er gleichzeitig in der Rolle
als Nachfolger einen eilgenstandigen Entwurf fir die weitere Zukunft der Firma.

Diese notwendigen und normalen Prozesse, gepaart mit schopferischer Phantasie und Kraft,
Risikofahigkeit und Gestaltungswillen seitens der Familie fihren zu den Verdnderungen, die
den Fortbestand des Familienunternehmens erméglichen.

Von den Betroffenen selbst wird dieser Prozess alerdings meist al's sehr konflikt- und
schmerzhaft, ja oft als Kampf erlebt. Und selten wird die Produktivitét dieses Kampfes, seine
Funktionalitét fir das Fortbestehen der Firma gesehen. Im Gegenteil.

Veranderung statt Verewigung

Neuerungs- und somit Veranderungswillen wird oft unwillkdrlich als Abwertung, als
personlicher Affront und Infragestellung des bisher Geleisteten empfunden. Krankungen und
Verletzungen sind die schmerzhafte Folge. Tief drinnen pflegt der Ubergebende haufig den
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Verdacht, dass die Nachfolger es nicht so gut machen, gepaart mit der dann begreiflichen
Angst, dass sie das "Werk" zugrunde richten.

Andererseits wollen sie jedoch auch, dass ihr Werk weiterbesteht und geben zuweilen den
Nachfolgern den Auftrag: IThr misst es so weiterfuhren wie ich. Wollen diese den Auftrag fur
sich und den Zeiten adaguat neu interpretieren und fur sich selbst bestimmen, wird das als
Provokation empfunden. Das Misstrauen wéchst. Und "Miss Versténdniss' schldgt umin die
Serie "Missversténdnisse”. Die Eskalation des Konflikts kann ihren Lauf nehmen.

Diese Spannungen spiegeln auch einen gesellschaftlichen Aspekt. Individuaismus einerseits
und Familientradition andererseits sind eine européische Tradition. "Personlichkeiten” gelten
prinzipiell alseinmalig. Wir alle kennen "grosse" Dichter, Kiinstler oder Professoren. Dass
diese "Grossen” Nachfolger haben, die ebenso gescheit sind, eine ausgepragte Personlichkeit
haben, und z.B. den Lehrstuhl Gbernehmen kdnnten, wird intuitiv ausgeschlossen. Dass Bach
Sohne gehabt hat, die fast so begabt waren wie er, das gilt als Ausnahme.

Aus diesem Denken herausist es naheliegend und verstandlich, dass der erfolgreiche
Unternehmer sich ebenfalls als einmalig empfindet. |hm setzt man nachher ein Denkmal oder
widmet eine Festschrift. Es entspricht ebenfalls unserem gesellschaftlichen Bild der "einmaligen
Personlichkeit” und ist deswegen ein in Familienunternehmen eingebauter Widerspruch.

Das Nachfolgeparadox

Er betrachtet sein Werk oft als "sein Kind". Dies |&dt geradezu ein, seine Leistung als
"einmalig” zu sehen und zu bewerten. Einen "wirklichen" Nachfolger kann es also emotional
gar nicht geben, auch wenn nach aussen etwas anderes beteuert wird. Die Ubergabesituation
bedeutet ndmlich auch, sich selbst zu relativieren, wenn es ein anderer wirklich weiterfiihren
kann.

Die Einmaligkeit der eigenen Grindungslei stung verlangt einerseits die Weiterfiihrung,
andererseits aber auch, dass niemand es weliterfiihren kann.

Muss man es dann so machen wie der "Alte", so sind Innovationen gehemmt, dynamische
Neugriindungen konnen weniger stattfinden. Der Auftrag heisst dann "Verewigung” und nicht
Fortfihrung und damit Veranderung. Dann werden etwa langst Uberholte Produkte oder
Verfahren weitergefiihrt - solange die Substanz des Unternehmens es erlaubt. Ist diese gross
genug, so schafft es die Firma etwaige Verlusttrager solange durchzuhalten bis gewandelte

K onstellationen eine Anderung erlauben.

wirkliche Grosse
Vor diesem Hintergrund erscheint mancher Nachfolgekonflikt in einem anderen Licht. Das
Wissen um diese Zusammenhange kann hilfreich sein um gelassener und konstruktiver mit
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diesen im Grunde gesunden, wenn auch schmerzlichen, Prozessen umzugehen. Die positive
Uberlebensfunktion dieser Auseinandersetzungen und Briiche fur das Fortbestehen des

Familienunternehmens zu sehen erfordert allerdings Weisheit, Einsicht und wirkliche Grosse,
personliche Grosse.

Betty Zucker, Leiterin Unternehmens entwicklung am Gottlieb Duttweiler Institut,
Langhaldenstr. 22, 8803 Ruischlikon

Das GDI hat fur Familienunternehmen eine spezielle Flihrungskonzeption entwickelt.
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