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. Familie und %t;meb
_haben eigene Spielregeln
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~ Familie [—
] i

Emotionale Bindung . = Produktion nach den
(Liebe, Fiirsorge, Loyalitit) : i Gesetzen des Marktes

Aufgrund der Person, ANERKENNUNG = Aufgrund der Leistung
als Mensch ; mf

Aufgrund von Geburt Dauer selbst bestimmbar,
oder Heirat austauschbar

Arbeitskrafl, Engagement,

Liebe, Treue, Unterstiitzung K .
ompetenz

Miindlich, wenig formalisiert Formalisiert, sachorientiert

- = Hierarchisch, biirokratisch
Uber Einigung =
oder expertenorientiert
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Betriebliche

Entscheidungen lassen
sich nicht nur anhand
harter Zahlen treffen.
Auch die Familie muss
mitziehen und spielt eine
entscheidende Rolle fiir
den FErfolg.
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TITELTHEMA | Miteinander

Wer sitzt mit am
Mittagstisch?

Mittags essen alle gemeinsam — so ist das auf dem Hof. Stimmt das

heute noch? Maike Aselmeier zeigt, dass Betrieb und Familie zwei

Paar Schuhe sind. Wenn Sie beides zu sehr miteinander vermischen,

sind Konflikte vorprogrammiert.

o
o
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D ie Betriebsleiterfamilie, AIEenfei"[er,
Mitarbeiter, Azubis — das gemein-
same Mittagessen hat bei vielen landwirt-
schaftlichen Betrieben gewissermalien
Tradition. Es ist wichtig fiir den Austausch
und schweilst zusammen. Aber die Zeiten
und Abldufe haben sich geédndert, und die
gemeinsame Mahlzeit ist nicht mehr tber-
all organisierbar.

Landwirte sind findig: Sie betreiben
heute neben Ackerbau und Veredelung
Windréder, Biogas- und Photovoltaikanla-
gen, Hofldden und -cafés oder bieten
Dienstleistungen an. Manche Familienbe-
triebe haben Gréfenordnungen erreicht,
die vor Jahren noch undenkbar waren.
Das ist schon fiirs Einkommen. Wenn Un-
ternehmen wachsen, miissen das die Fa-
milien aber auch aushalten kénnen. Denn
Grofe und Technik sind eine Verfithrung,
speziell fiir Ménner. Man kénnte meinen,
sie brauchen grolle Schlepper, damit sie
bei Familienkonflikten schnell vom Hof
fahren kénnen.

Auch »intern« hat sich einiges getan.
Die Ehefrau ist heute nicht mehr fir »Kin-
der, Kiiche, Kirche« zustandig, sondern in
einer Doppelspitze gleichberechtigte Be-
triebsleiterin mit »eigenen« Produktions-
zweigen. Oder ein Partner geht auBerhalb
des Betriebs einer eigenen Karriere nach.
Wie ldsst sich unter diesen neuen Vorzei-
chen ein gutes Miteinander erreichen, das
tlir die Stabilitat der Betriebe so wichtig ist?

Im Unterschied zu anderen Wirt-
schaftsunternehmen haben Familienbe-
triebe eine spezifische Dynamik durch die
Kombination von Familie, Eigentum und

Unternehmen. Ein und dieselbe Person
muss unterschiedliche, oft auch einander
widersprechende Verhaltenserwartungen
als Familienmitglied, Chef und Unterneh-
mensmitarbeiter in Einklang bringen.
Auch hat jedes landwirtschaftliche Famili-
enunternehmen eigene Gesetze und funk-
tioniert nach eigenen Regeln, die stark von
der Familie gepragt sind.

Familie und Betrieb funktionieren nach
unterschiedlichen Spielregeln. Das Prob-
lem des Familienbetriebs ist, dass das Sys-
tem Betrieb und das System Familie kom-
plett unterschiedlich funktionieren. Der
Betrieh verlangt Effizienz, die Familie Pra-
senz. Der Betrieb lebt von Daten und Fak-
ten, die Familie von Néhe und Geborgen-
heit. Der Betrieb braucht Flexibilitit, die
Familie Stabilitit. Die Folge: Wer unge-
bremst vom Kuhstall ins Wohnzimmer
geht, bekommt Probleme.

Wenn wir also davon sprechen, dass Fa-
milie und Betrieb zwei unterschiedliche,
miteinander gekoppelte Systeme sind, be-
deutet das: Jedes dieser beiden Systeme
hat eine eigene Struktur, nach der es orga-
nisiert ist. Was in dem einen System richtig
ist, kann in dem anderen falsch sein. Eine
Krise in der Familie wirkt sich auf das Un-
ternehmen aus und umgekehrt. Diese Be-
sonderheit pragt, farbt und bestimmt den
Alltag landwirtschaftlicher Familienbetrie-
be. Die Struktur bestimmt zum Beispiel,
wie man innerhalb eines Systems mitein-
ander umgeht, miteinander spricht, wel--
che Werte wichtig sind, welche Ziele das
System verfolgt, wofiir wer Anerkennung
bekommt und wie diese aussieht und
nach welchen Gerechtigkeitskriterien ge-
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handelt wird. Vermischen sich die beiden
Systeme, kann es sein, dass Verhaltenswei-
sen, die fur das eine System vollkommen
gerechtfertigt sind, in dem zweiten System
fir Emporung, Verletzung oder sogar Zu-
sammenbruch sorgen.

Erfolgreiche Unternehmer sind Profis
in beiden Systemen. Mit den Lebensein-
stellungen und Qualititen, die fir die Fa-
milien wichtig und richtig sind, bekommt
man jedes Unternehmen insolvent. Eben-
so fithrt man Familien und Beziehungen in
chaotische Zustinde und Krisen, wenn
man nur unternehmerisch denkt. Geld
kann Liebe nicht aufwiegen, und kein Be-
trieb nur durch reine Leidenschaft und Zu-
gehdrigkeit solvent gehalten werden. In-
nerhalb der Familie gelten Cleichheit,
Loyalitdt und Beachtung der Bediirfnisse
aller — ein Betrieb lduft nach den Grund-
sitzen des Marktes. Wer mehr gibt, kriegt
mehr. Wer nichts leistet wird gekiindigt.
Wenn man so an die Belange der Familie
herangeht, st6Rt man schnell an Grenzen
oder zerstdrt den Familienfrieden.

Erfolgreiche Familienunternehmer miis-
sen Profis in beiden Systemen sein: lieben-
de Eheminner, aber auch knallhart kalku-
lierende Unternehmer. Daher brauchen
familiengefihrte Unternehmen Bremswe-
ge. Diese sollten den Weg zwischen Stall
und Wohnzimmer deutlich gestalten und
von der Lebenshaltung her getrennt und
unterbrochen sein.

Familienbetriebe haben™ *
einen grofSen Vorteil, der

aber zum Hindernis

werden kann — die Familie

Familienbetriebe sind mehr als eine
»One-Man-Show«. Mit anpackende Fami-
lienangehorige wie Altenteiler, heran-
wachsende Kinder, motivierte Mitarbeiter
— ein Team und mehr noch eine Mann-
schaft sind immer leistungsfahiger als Ein-
zelkdmpfer. Falsch wére die Schlussfolge-
rung, dies mit Rickstindigkeit zu
verbinden. Im Gegenteil: Sie sind die Star-
ke eines Familienunternehmens. Immer
mehr Frauen mit einer entsprechenden
Ausbildung wollen sich nicht mehr mit
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Hilfstatigkeiten abspeisen lassen und bil-
den mit ihrem Ehepartner eine Doppel-
spitze. Fakt ist, Mdnner und Frauen haben
unterschiedliche Fahigkeiten, die sich in
der Unternehmensfiihrung gut erganzen
kénnen. Einer ist z.B. der bessere Ent-

scheider, der andere hat mehr Feingefiihl
im Umgang mit Mitarbeitern oder Kun-
den. Die einen haben mehr Geschick im
Marketing, andere haben ihre Stirke in der
Produktion. Die Entscheidungen werden
mit einem »Sparringspartner« fundierter,
Und unterm Strich ist es besser, man schei-
tert daran, seinen Partner zu Uberzeugen,
als an der Bank oder der Umsetzung.

In Zeiten, in den sich Be-
triebe und die Menschen, die
auf ihnen leben, fragen miis-

»Machen wir weiter?
Und wenn nicht, was dannZc,
gerdt man aber auch immer
wieder an Grenzen durch
diese »Personalunion«. Zu-
gleich macht gerade das die
Starke von Familienbetrieben
aus. Nirgendwo sonst gibt es
so viel Ruckhalt fir den Be-
trieb, auch in Krisenzeiten.
Traditionelle Werte wie Vertrauen, Verlass-
lichkeit, ein langer Atem genauso wie die
Bereitschaft, auf Gewinne und deren Aus-
schiittung zeitweise zu verzichten, sind
die Sdulen von Familienunternehmen.
Und dieses gemeinsame Projekt kann
auch die Familie starken, da es ihr eine ge-
meinsame ldentitat gibt.

Wichtig fiir die Familie ist, das Verhalt-
nis zwischen Familie und Betrieb zu kla-
ren: Geht der Betrieb immer vor und die

Familienbediirfnisse mussen sich dem un-
terordnen? Oft ist es pure Gewohnheit,
dass der Betrieb Vorrang hat. Das System
Familie kann davon aber extrem ge-
schwécht werden.

Das gilt umgekehrt genauso: Auch der
Betrieb kann darunter leiden, wenn das
System Familie immer die Spielregeln vor-
gibt.  Beispielsweise scheuen viele
Betriebsleiter formelle Arbeitsbesprechun-
gen. »Wir sprechen doch stindig mitein-
ander!« Ja, zwischen Tir und Angel. Ja, zu
zweit — aber der Dritte bekommt nichts
mit. Oder: Sollten Familienangehérige
den Betrieb als »normalen Arbeitsplatz«
mit festen Arbeitszeiten und fester Entloh-
nung ansehen? Dann wiéren sicherlich vie-
le Vorteile dahin! Die Kunst besteht wie so
oft im Leben in der richtigen Balance zwi-
schen Familie und Betrieb. Eine Kommu-
nikation, die von Offenheit und Wert-
schitzung gepragt ist, ist dabei der Humus,
auf dem Familienbetriebe wachsen, bli-
hen und Ertrag bringen.

Wenn der Betrieb zum Streitthema
wird. Die Partner sollten versuchen, die
beiden Systeme Betrieb und Familie zu
trennen, wann immer es geht. Beispiels-
weise konnen Sie vereinbaren, dass jen-
seits der Arbeitsspitzen nicht ldanger als
19 Uhr gearbeitet wird. Auch freie Tage
sollten Sie bewusst und konsequent pla-
nen und dazu nutzen, Zeit mit dem Part-
ner und der Familie zu verbringen. Ein
freier Tag pro Woche, verlangerte Wo-
chenenden oder ein Familienurlaub sind
hilfreich, um Abstand vom Betrieb zu be-
kommen und die Zeit mit der Familie
bewusst zu genieRen.




Trotz des engen

| Zusammenhangs
von Familie und
Betrieb sollten Sie
versuchen, die
beiden Bereiche zu
trennen — wann
immer es geht.
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Die Natur macht es uns vor: Ohne Ru-
hepausen kein Wachstum. Immer wieder
hort man in Bezug auf die Betriehsent-
wicklung den Satz: »Stillstand ist Rick-
schritt«. Natirlich sind Sie aufgrund sich
verdandernder Rahmenbedingungen im-

mer wieder angehalten, sich weiterzuent-
wickeln. Aber manchmal befindet man
sich in Lebensphasen und Situationen, in
denen man eben nicht ganz selbstverstand-
lich wissen kann, was gerade dran ist und
was man will. Dann darf man ruhig auch
einmal ein bis zwei Jahre »dimpeln«, um
herauszufinden, was jetzt an Entscheidun-
gen oder Schritten gut ware. Das ist eine
durchaus produktive Phase, und wir miis-
sen wegkommen von dem Mantra, dass
Unternehmer immer ganz genau wissen,
wohin sie auf dem Weg sind. Das ist eine
unmenschliche Uberforderung!

Natiirlich ist Dimpeln keine Lebens-
strategie, aber eine durchaus berechtigte
und sinnvolle Strategie fiir begrenzte Zei-
ten. Leistungsfihigkeit kann auch entste-
hen, wenn ich mir das genaue Gegentell
in meinem Leben erlaube. %
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Fazit. Ein Familienbetrieb besteht natur-
geméE aus zwei Komponenten: Der Fami-
lie und dem Unternehmen. Beides unter ei-
nen Hut zu bringen und gleichzeitig nicht
zu sehr zu vermischen, ist nicht immer ein-

fach. Die Rollen- und Aufgabenverteilung
innerhalb der Familie und des Unterneh-
mens muss dabei immer wieder neu Uber-
priift und korrigiert werden. Durch offene
Gesprache und faire Kommunikation ver-
hindern Sie Konflikte, hevor sie entstehen,
und setzen damit Energie, Geld und Zeit
frei fiir andere Aktivitdten. Gelingt es den
Betrieben, die Vorteile iberwiegen zu las-
sen und sie geschickt zu nutzen, brauchen
sie keine Angst vor der Zukunft zu haben.
Das »Modell« Familienbetrieb wird wohl
nie Uberholt sein.

Maike Asé.’meier,
Psychologin, Landwirtin, Mediatorin,
Freiburg

Mehr zum Thema finden
Sie im Buch »Der
landwirtschaftliche
Familienbetrieb« unserer
Autorin, das im Ulmer-
Verlag erschienen ist.






