Zwischen Wetthewerb und Solidaritat

DIE GESCHWISTERGESELLSCHAFT: BRUCKE ZUR FAMILIENDYNASTIE

In Geschwistergesellschaften
sind Teamplayer und weniger Einzel-
kampfer gefragt.
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VON KIRSTEN BAUS

Davon traumt fast jeder Griinder eines Familienunterneh-
mens: Sein Lebenswerk soll erhalten bleiben — wenn mog-
lich iiber Generationen, getragen von einer stabilen Familie,
einer Familiendynastie. Der Weg dahin fiihrt iiber die zweite
Generation. Die meisten Griinder unserer Tage wihlen die
Gleichverteilung im Erbgang. Das macht die Geschwisterge-
sellschaft zum Normalfall. Allerdings ist damit ein grundle-
gender Systemwechsel verbunden, der oft iibersehen wird:
An die Stelle des Einzelkampfers tritt eine Mannschaft.

Dieser merkt man allzu hiufig an, dass ein Einzelkdmpfer
sie zu lauter Einzelkdmpfern, nicht aber zu Mannschafts-
spielern geformt hat. Das Wettbewerbsmoment regiert, wih-
rend es mit der Solidaritit hapert. Ist das der Fall, hilft auch
der beste Gesellschaftsvertrag nicht weiter.

EINZELKAMPFER ODER TEAMPLAYER?

Ob und wie Wettbewerb und Solidaritét das Verhéltnis zwi-
schen den Geschwistern bestimmen, hingt von der Wert-
schitzung ab, die diese Verhaltensmuster in der Erziehung
genieBen. Anerkennung und Kritik bilden die Wahrung, die
Verhalten pramiert und bestraft. Mal3geblich bestimmt der
Unternehmer, was bei seinen Kindern zdhlt und was nicht.
Als Einzelkdmpfer aber wird er bei seinen Kindern eher das
Verhalten positiv bewerten, das ihm selbst zum Erfolg ver-
holfen hat. Fachliche Qualifikation, Kraft, Durchsetzungs-
vermogen, Unbeirrbarkeit, Entscheidungsstérke, Robustheit,
Schnelligkeit. Diese Eigenschaften sind im geschiftlichen
Leben unbestreitbar entscheidend, jedoch sind die Kinder
des Unternehmers in sehr unterschiedlicher Weise mit ihnen
gesegnet. Das ist der erste Punkt. Der zweite: Eigenschaf-
ten, die fiir das Funktionieren einer Geschwistergesellschaft
ebenfalls wichtig sind — die Tugenden, iiber die Mannschafts-
spieler auch verfiigen sollten —, spielen in der Erziehung eine
nachgeordnete Rolle: Offenheit, Teamorientierung, Integri-
tat, Integrationskraft und, kaum zu tiberschitzen, Kommuni-
kationsfahigkeit.

Im Ubrigen — das ist der dritte Punkt — gilt in vielen Fami-
lien der Grundsatz: Nicht geschimpft, ist genug gelobt. Viele
Unternehmerkinder werden in diesem Sinn erzogen; Aner-
kennung wird zu wenig vermittelt, von den weitverbreiteten
Abhirtungsmethoden ganz zu schweigen. Im Endergebnis
heifit das fiir die Geschwistergesellschaft: Wertschitzung
bleibt primér an Wettbewerb gekoppelt. Eine Geschwister-
gesellschaft setzt sich jedoch meist aus sehr unterschied-
lichen Akteuren zusammen: Qualifizierte Gesellschafter
treffen auf weniger qualifizierte, titige auf nichttétige. Be-
sonders hohe Anforderungen an das Kooperationsvermogen

stellt die gemeinsame operative Fiihrung. Anerkennung ist
allerdings ebenso dringend nétig, wie schwierig zu erlernen.
Das bedeutet zugleich: Nichts wird sich von selbst regeln
— der Erfolg der Geschwistergesellschaft beruht auf Refle-
xion und Disziplin, dem Willen, das Miteinander zu gestal-
ten. Zu einem funktionierenden Miteinander zu kommen,
ist eine anspruchsvolle Aufgabe, die sich nur die wenigsten
klarmachen. Und eines darf hier nicht vergessen werden:
Erst Anerkennung im Positiven ermoglicht das, worauf jede
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Organisation menschlicher Zusammenarbeit — also auch ein
Unternehmen — unbedingt angewiesen ist: sachliche und be-
griindete Kritik dort, wo es nicht lauft. Anerkennung und
Kfritik sind die Seiten einer Miinze.

VERPFLICHTUNG AUF DAS GEMEINSAME INTERESSE

Die Familienstrategie ermdglicht eine griindliche Folgenab-
schitzung und die Festlegung entsprechender Regeln. Sie
sollte im Idealfall vom Griinder angestoflen werden, damit
den Kindern bereits friihzeitig klar wird, was auf sie zukommt
und Gelegenheit schaffen, die Regeln der kiinftigen Zusam-
menarbeit mitzubestimmen. Solidaritit und Wettbewerb be-
diirfen Rahmenbedingungen — sie erleichtern Anerkennung
und geben sachlicher Kritik den Mafstab. Gelingt das der Ge-
schwistergesellschaft, legt sie den Grundstein fiir die Famili-
endynastie. Dort werden die Bedingungen wiederum andere
sein. Nicht nur die Zahl der Beteiligten wichst, auch ihre Dis-
tanz zueinander und zum Unternehmen. Je besser die zwei-
te Generation zusammengearbeitet hat, desto leichter wird es
der folgenden fallen, sich fiir diese Aufgabe zu positionieren.
Dabei ist Empathie wichtig, die Féhigkeit, sich in den ande-
ren einfiihlen zu kénnen: der geschiftsfithrende Gesellschaf-
ter in den nicht titigen und umgekehrt, der Betriebswirt oder

Techniker in die weniger Qualifizierten, der Extrovertierte
in den Schweigsamen. Fiir die erfolgreiche Zusammenar-
beit ist das unerlésslich. Es bedeutet gegenseitigen Respekt,
die Bereitschaft, sich Zeit zu nehmen, die Fihigkeit, den
Standpunkt des anderen zu priifen. Es bedeutet aber auch,
iiber gute Entscheidungs- und Konfliktlosungsmechanis-
men zu verfiigen und nicht zuletzt bedeutet es, einfallsreich
zu fiihren.

KOMPROMISSBEREITSCHAFT ERFORDERLICH

Anerkennung ist bei alledem keine Einbahnstraf3e. Nicht nur
der Sachkundige oder Aktivere sollte sie gegeniiber dem we-
niger Sachkundigen oder Passiveren iiben, sie gilt auch um-
gekehrt. Die Verpflichtung auf das gemeinsame Interesse,
das Wissen, in welchen Rollen man sich begegnet, wirken
hier entlastend. Die gleiche Funktion hat die Einsicht in die
notwendigen Grenzen der individuellen Freiheit, die aus der
Zugehorigkeit zu einer Gruppe resultieren. Keiner kann stets
seinen Kopf durchsetzen. Kompromissbereitschaft heifit das
Stichwort, ein Begriff, der zumal in Deutschland zu Unrecht
mit mangelnder Prinzipienfestigkeit identifiziert wird. Auch
in einer Geschwistergesellschaft sind unterschiedliche
Standpunkte wichtig und richtig; jeder Gesellschafter ver-
fligt tiber Stimmen und gehodrt der Gemeinschaft aus eige-
nem Recht an. Der Erfolg einer Gesellschafterdemokratie
unter Geschwistern basiert auf der erfolgreichen Verbindung
von Wettbewerb und Solidaritit. Gute Rahmenbedingungen,
auf die sich eine Familie in der Familiencharta verstandigt,
organisieren den friedlichen Wettbewerb und begiinstigen die
Solidaritit in der Geschwistergesellschaft. m

KURZ VORGESTELLT

Kirsten Baus verflgt Uber langjahrige Erfahrungen in
der Beratung von Familienunternehmen und griindete
im Jahr 2002 das Kirsten Baus Institut fir Familienstra-
tegie in Stuttgart. Mit ihrem Buch ,Die Familienstrate-
gie. Wie Familien ihr Unternehmen Uber Generationen
sichern“ hat sie entscheidend zur Etablierung dieses
Beratungsansatzes im deutschsprachigen Raum beige-
tragen. Das Institut berat Unternehmerfamilien bei der
Entwicklung einer Family Governance, bei der Nachfol-
geplanung und im Konfliktmanagement. Eingehendere
Informationen Uber die Geschwistergesellschaft enthal-
ten die Hefte 6, 10 und 13 der Schriftenreihe des Insti-
tuts, die auf der Homepage www.familienstrategie.de
verzeichnet sind.
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