beratung

LIEBS ODER
LASS ES

PAARBERATUNG

Klar getrennte
Aufgabenbereiche kdnnen
helfen, Konfliktpotenziale
in Familienbetrieben zu
minimieren.

Text: Gabriela Saul, Systemische Paartherapeu-
tin fiir Paare in Familienunternehmen

n Zeiten, in denen immer weniger

Betriebe einen Nachfolger finden, gilt

es als grofies Gliick wenn die eigenen

Kinder mit Lust und Engagement in

den Familienbetrieb einsteigen und
die Chance nutzen, die eigenen Triaume
und Ziele zu verwirklichen.

Meist wurden die Weingiiter iiber Gene-
rationen hinweg liebevoll gefiihrt, durch
Krisen und Kriegszeiten gebracht und
weiterentwickelt. Dass der Sohn oder die
Tochter das traditionsreiche Weingut nicht
nur iibernimmt, sondern mit Leidenschaft
weiterfiihrt, ist wohl der Traum jeder Win-
zerfamilie.

Winzerkinder wachsen im Alltag eines
landwirtschaftlichen Betriebes auf. Von
klein auf kennen sie die Sorgen und Note
der Landwirtschaft, den Blick nach dem
Wetter, den Umgang mit den Kunden
und vieles mehr. Sie haben ein Unterneh-
mer-Gen. Es ist die Atmosphire eines Fami-
lienunternehmens, die manchmal als Fluch
und oft als Segen innerhalb der Familie er-
lebt wird.
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DIE ZIELE DER NEUEN GENERATION
Wihrend frither wenig dariiber nachge-
dacht wurde, ob der elterliche Betrieb wei-
tergefiihrt werden soll oder nicht, ist das
heute nicht mehr so selbstverstandlich. Die
neue Generation hat oft eigene Lebenszie-
le, zu denen die Ubernahme des Weingutes
nicht passt. Das gilt es in jedem Fall indivi-
duell abzuwigen.

Ist die Entscheidung der Nachfolge je-
doch getroffen und das Studium absolviert,
kommt der Nachfolger meist
voller Tatendrang zuriick
in den elterlichen Betrieb.
Zieht dann auch noch der
Partner mit in die néichste
Generation des Unterneh-
mens ein, lduft es perfekt,
oder? So einfach ist es leider
meistens nicht. Der Partner
sollte nicht nur in der Liebe,
sondern auch in die Rolle
der Betriebsfiihrung passen.
Voraussetzung hierfiir ist oft
die Prdsenz auflerhalb von »Nine-to-five«
Arbeitszeiten, dienstleistungs- und kunden-
orientiertes Arbeiten und bestenfalls auch
die fachliche Kompetenz des Partners. Eine
Traumvorstellung - aber eher nicht real.

Egal, ob ein Paar sich entschliefit, im Be-
trieb als Unternehmer zusammenzuarbei-
ten oder ob einer der Beiden aufierhalb des
Betriebes einem anderen Beruf nachgeht,
die Spielregeln gilt es immer zu beachten,
um die Partnerschaft nicht zu vernachlissi-
gen oder gar zu verlieren.

kann

WIE WICHTIG IST ABGRENZUNG?
Arbeitet einer der Partner nicht mit im
Unternehmen, ist also ein Grofiteil des Ta-
ges an einem externen Arbeitsplatz, sollte
es klare Absprachen fiir die »unbezahlte
Arbeit« nach Feierabend bzw. die gegensei-
tigen Erwartungen geben. »Kannst du mal
eben noch ... die Kunden bedienen, die Vino-
thek aufrdumen, bei der Lese helfen ...« Ar-
beit gibt es ja immer genug. Innerhalb der
Familie wird es meist als selbstverstindlich
angesehen, auszuhelfen wenn es brennt
und viel zu tun ist. Manchmal geht es auch
darum, den Erwartungen des Partners bzw.
der Grofdfamilie, nach dem Motto »wir sind
doch eine Familie«, zu entsprechen. Oder es
geht um den Wunsch, dazu zu gehéren. Ein
klares »Nein« fillt besonders Frauen nicht
leicht.
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» Eine Uberlastung
sollte rechtzeitig
und deutlich ange-
sprochen werden,
damit eine Losung
gefunden werden

Was aber, wenn die Bitte auszuhelfen
immer 6fter kommt oder gar als selbstver-
stindlich angesehen wird? Die zusitzliche
Arbeit wird oft als personliche Belastung
empfunden, aus Loyalititsgriinden jedoch
weiterhin geleistet. Fiir Betroffene stellt sich
die Frage ob man sich als Familienmitglied
abgrenzen darf. Hierfiir gibt es kein Patent-
rezept, deshalb kommt es immer wieder zu
Streitgespriachen zwischen dem Paar oder
bzw. der Familie. Wichtig ist in erster Linie,
dass das Thema der Be-
lastung rechtzeitig und
deutlich angesprochen
wird, damit eine Losung
gefunden werden kann.

Streit zu den unter-
schiedlichsten Themen
kommt in den besten Fa-
milien vor. Mit Respekt
und Akzeptanz und einer
wertschdtzenden Kom-
munikation ist er jedoch
schnell vom Tisch. Vo-
rausgesetzt es hort einer dem anderen zu
und es kommt zu einer Einigung, mit der
alle Beteiligten leben konnen. Manchmal
braucht es einen Moderator, der nicht zur
Familie gehort, um die Perspektiven aller
Beteiligten neutral zu beleuchten. So kon-
nen neue Ideen und individuelle Lésungen
entstehen.

DIE EIGENE ROLLE FINDEN

Ist ein Paar nicht nur Liebes- sondern auch
Unternehmerpaar, ist es wichtig, sich der
eigenen Rolle bewusst zu sein. Schnell
verstrickt man sich in den Systemen von
Herkunftsfamilie, eigener Familie und Un-
ternehmen. Zwischen vielen unterschiedli-
chen Rollen hin und her zu springen, fiihrt
zu Uberforderung und Frust. Ist der eigene
Partner gleichzeitig der Kollege oder sogar
der Chef, braucht es Zeiten, in denen es
nur um die Partnerschaft, die Familie und
Privates geht, damit die Liebe nicht zu kurz
kommt.

Besonders fiir Frauen, die in eine Win-
zerfamilie einheiraten und nicht selbst aus
einem Familienbetrieb kommen, gibt es
Fallstricke, die zu Uberforderung und Un-
zufriedenheit fiihren. Das hat unterschied-
liche und individuelle Ursachen. Einerseits
liegen diese in der Personlichkeit der Frau-
en, andererseits im Umgang mit der Tradi-
tion des Betriebes und der Familie.

Frauen neigen auch in der heutigen Gene-
ration manchmal noch dazu, es allen recht
machen zu wollen. Aussagen wie »Bevor
ich es erkliare, mache ich es lieber selbst«
fiihren dazu, dass Abgrenzung und Freizeit
bzw. Paarzeit fehlen.

Eine Aufgaben- und Rollentrennung kann
hilfreich sein, Generationenkonflikte zu ver-
meiden. Um das Konfliktpotenzial zwischen
den Generationen zu minimieren ist es oft
bereits forderlich, wenn folgende Fragen
geklirt sind: Ist der Betrieb schon iiberge-
ben, oder nur auf dem Papier? Wer ist hier
eigentlich der Chef? Wer trifft die Entschei-
dungen? Wer trégt die Verantwortung?

RESPEKT UND WERTSCHATZUNG

Im Idealfall respektieren und unterstiitzen
sich die Generationen gegenseitig, wenn es
gemeinsame Werte und Regeln gibt, oder
auch Absprachen dariiber, wie man in Zu-
kunft miteinander umgehen will.

Kann jedoch die Senior-Generation (noch)
nicht loslassen, oder will die Junior-Genera-
tion (noch) nicht die alleinige Fithrung und
Verantwortung iibernehmen, fiihrt das zu
Frustrationen auf beiden Seiten.

Es gibt sicher nicht den perfekten Zeit-
punkt fiir eine Ubergabe, vielmehr scheint
die Art und Weise entscheidender zu sein,
also mit wie viel Respekt und Wertschit-
zung die neue Generation das Weingut
tibernimmt. Entscheidend ist auch, wie viel
Vertrauen innerhalb der Familie herrscht
und wie das Miteinander zwischen dem
Unternehmerpaar als Arbeitgeber und den
Mitarbeitern ist. All das sind Indizien dafiir,
dass der Betrieb weiterhin in guten Hinden
ist.

So emotional eine Ubergabe auch ist, sie
braucht Klarheit, damit das Unternehmen
auch in der neuen Generation erfolgreich
weiterbestehen kann.

GRUNDE FUR DIE UBERNAHME
Nicht zu unterschitzen ist die Motivation
des Juniorchefs fiir die Weiterfiihrung des
Betriebes. Die Griinde fiir die Ubernahme
eines Weingutes sind sehr individuell und
vielfiltig. Sie bestimmen nicht zuletzt dar-
iiber, ob das Paar im Familienbetrieb eher
Gliick, Erfiillung und Zufriedenheit oder
Stress bis hin zum Burnout erlebt.

War es dem einzigen Sohn, der einzigen
Tochter vorbestimmt, die Nachfolge anzu-
treten? Wenn der Antrieb fiir eine Ubernah-

11.07.2019 10:23:45



beratung

me des Erbes die Loyalitit ist, die Tradition
fortzusetzen, um es - unbewusst oder be-
wusst - den Eltern und GrofSeltern Recht zu
machen, wird es fiir die Gegenwartsgene-
ration eher schwer sein, wirklich gliicklich
und erfiillt zu leben. Betroffene entwickeln
hiufig ein Gefiihl der eigenen Zerrissenheit.

AUFGABENBEREICHE DEFINIEREN

Der Eindruck von »nie ist es genug« stellt
sich dann ein, wenn Familienbetriebe keine
klaren Aufgabenbereiche haben, wenn die
»Frau vom Chef« bspw. gleichzeitig »Mad-
chen fiir alles« ist oder sich zumindest so
fiihlt. In solchen Féllen kann es passieren,
dass sich plotzlich das subjektive Empfin-
den von »alles wichst mir iiber den Kopf,
ich weif$ gar nicht, wo ich anfangen soll«
einstellt, Diese Uberforderung kann nicht
zuletzt zu gesundheitlichen Problemen
fiihren oder es kriselt in der Partnerschaft
oder sogar beides. Kommen zusétzlich noch
der finanzielle Druck durch Schulden fiir
Investitionen und Existenzdngste hinzu,
ist es hochste Zeit fiir Verdinderungen und
eine Standortbestimmung: Wo stehen wir
als Paar im Betrieb und wo wollen wir hin?
Aus Unternehmersicht ist das ganz selbst-

BEISPIEL AUS DER PRAXIS

verstindlich, es gibt Businessplidne und Zie-
le, die es zu erreichen gilt.

Die Paarbeziehung jedoch, die eine der
wichtigsten Sdulen des Familienbetriebes
ist, wird dabei manchmal vernachldssigt
bzw. aus den Augen verloren. Haufig hort
man in den Paarberatungssitzungen Sitze
wie »wir haben es nicht vergessen, aber wir
wollten erst den Betrieb zum Laufen bringen,
den Weinberg bepflanzen, die Vinothek er-
Offnen, die ndichste Ernte in den Keller brin-
gen...und die Kinder fordern mich den gan-
zen Tag«. So vergehen manchmal Jahre und
das Paar, das einmal Traume, Wiinsche und
Sehnsiichte hatte, arbeitet nebeneinander
her. Das Paar erfreut sich vielleicht an Erfol-
gen, Medaillen und Auszeichnungen, doch
die Beziehung wird leerer und wandelt sich
von Mann und Frau bestenfalls zu Kollege
und Kollegin.

Fiir die Beteiligten gibt es immer Griin-
de, das Private hintenan zu stellen: Die
Verpflichtung den Mitarbeitern gegeniiber,
der finanzielle Druck, die Erwartungen der
Familie und der Kunden, die Erhaltung des
traditionsreichen Betriebes, alles ist wichti-
ger. Aber wo bleibt die Beziehung, die alles
tragt?

UNTERSTUTZUNG HOLEN
Wertschitzende Traditionen, die sich iiber
Generationen weitervererbt haben, kénnen
fiir die neue Generation unterstiitzend wir-
ken und viele Ressourcen enthalten, die es
leichter machen, sich den vielfiltigen Her-
ausforderungen in einem Familienbetrieb
zu stellen.

Manchmal verhindert jedoch der Schat-
ten der Tradition, dass sich Paare in Kri-
senzeiten Unterstiitzung holen. Dann wirkt
der Glaubenssatz der Familie manchmal
unausgesprochen weiter: »das haben wir
schon immer unter uns geregelt«, »das geht
niemanden etwas an«, »das war schon im-
mer so und das haben wir schon immer so
gemacht ...«.

Fiir jedes Paar in einem Familienunter-
nehmen gibt es individuelle Lésungen, so-
fern das Paar bereit ist fiir Veranderungen.

Unterstiitzung bei der Suche nach eige-
nen Losungen bietet hier eine Beratung,
die auf die Situation von Paaren in Fami-
lienbetrieben spezialisiert ist und die auch
das System der Vorgenerationen und das
System des Unternehmens beriicksichtigt.
Damit nicht nur das Engagement fiir das
Weingut, sondern auch die Liebe bleibt. ¢

Peter, Sohn eines Winzers, lernte Michaela vor 12 Jahren kennen
und lieben, sie arbeitete von Anfang an mit im Familienbetrieb,
nach 4 Jahren kam der Nachwuchs, der kleine Ben.

Michaela hat eine abgeschlossene Ausbildung zur Hauswirt-
schafterin. Es fiel ihr von Anfang an leicht, Ansprechpartnerin fur
Kunden und Mitarbeiter zu sein. Sie hatte die Idee, Ferienwohnung
im Weingut zu betreiben und selbstverstandlich kimmerte sie sich
um die Vermietung der vier Wohnungen und um das Wohl der
Gaste. Zusatzlich arbeitete Michaela im Buro, schrieb Rechnungen,
beantwortete Emails und Anrufe, half im Verkauf, packte Weinkis-
ten, moderierte Weinproben, ging mit zu Ausstellungen und Mes-
sen, und vieles mehr. Tausend verschiedene Aufgaben und immer
einsatzbereit, konnte sie in alle Rollen schltpfen.

Aber nichts gehorte wirklich ihr. Nichts von allem war alleine ihr
Aufgabenbereich mit allen Verantwortlichkeiten und allen Konse-
quenzen. Eines Tages fuhlte sie sich zerrissen. Entscheidungen und
Veranderungen im Betrieb brauchten sehr lange, weil jeder in der
Familie mitreden wollte. So blieben Ablaufe zah, es wurde kaum et-
was verandert, Michaela fuhlte sich nicht wirklich einbezogen und
verantwortlich, sondern sprang bei Bedarf von einem Arbeitsplatz
zum nachsten. So fing sie an, sich eine Aufgabe zu suchen, die nur
ihr gehorte. Zunachst war es nur ein Hobby, das sie einige Stunden
in der Woche rauskommen lie, andere Leute treffen mit gleichen
Interessen, anderen Themen.
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Dieses Hobby, die Pferde, wurde zur »Insel« fur die junge Unterneh-
merin. Hier fand sie Erfullung, feierte Erfolge, traf Gleichgesinnte
und entfernte sich unbewusst immer mehr von ihrem Familienbe-
trieb, von der Familie und von ihrer Partnerschaft.

»lrgendwannc, sagte sie, »waren unsere einzigen Bertihrungs-
punkte unsere Probleme und existentiellen Angste«. Nach einem
Burnout sah Michaela nur noch einen Ausweg. Sie packte einige
personliche Sachen und zog aus.

Vollig verzweifelt ging Peter zur Paarberatung, suchte nach Erkla-
rungen, Grunden und Auswegen fur seine Situation. Er hatte zwar
gemerkt, dass seine Frau sich von ihm entfernt hatte, aber »bej all
der Arbeit und einem 16 Stunden Tag ... konnte ich nicht viel tun«.
Heute leben die drei als Familie bzw. als Unternehmerpaar auf3er-
halb des Weingutes in einem Haus, das sie sich liebevoll renoviert
und eingerichtet haben. Sie haben gelernt, Arbeit und Privat zu
trennen, ohne die Senior-Generation vor den Kopf zu stofsen.
Michaela hat ein klar umrissenes Aufgabenfeld innerhalb des Be-
triebes, fur das sie alleine verantwortlich ist und arbeitet nur noch
wahrend der Betreuungszeiten der Kita.

Zusatzlich wurde eine Mitarbeiterin eingestellt, die viele friheren
Aufgaben von Michaela tbernimmt. Und die Grofeltern durfen
sich vermehrt um den kleinen Ben kiimmern. So profitieren am
Ende alle in der Familie. Aber es brauchte Mut und gegenseitiges
Vertrauen zur Veranderung!
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