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Essays

,Schon, das Alte und das Neue

zusammen zu kriegen”

Generationswechsel im Familienbetrieb

von Regina Wenk

Beim Generationswechsel in landwirtschaftlichen Betrieben stehen wirtschaftliche Fragen im
Vordergrund. Erfolg oder Misserfolg bei der Betriebsiibernahme werden jedoch auch von
Aspekten beeinflusst, die sich einer 6konomischen Bewertung entziehen. Diesen Aspekten geht
der folgende Beitrag nach und gibt Anregungen fiir eine verbesserte Beratungspraxis.

In vielen Familienbetrieben, die besonders in lindli-
chen Regionen ein wichtiger Wirtschaftsfaktor sind,
steht in den néchsten Jahren ein Generationswechsel an.
Etwa die Hilfte der Betriebe werden (noch) innerhalb
der Familie weitergegeben (1). Mit dem Fokus auf wirt-
schaftlichen Fragen verfolgen Ratgeberliteratur und
okonomische Untersuchungen das Ziel, eine erfolgreiche
Weiterfiihrung der Betriebe zu fordern. Da die Uber-
nahme eines Betriebes jedoch auch durch viele andere
Aspekte beeinflusst wird, die sich nur schwer monetar
bewerten lassen, bleiben Fragen offen. Um Beweggriin-
de zu erfassen, die sich einer 6konomischen Analyse
entziehen, mochte ich daher einen mikrosoziologischen
Blickwinkel einnehmen und die Handlungen derjenigen,
die einen Betrieb erben (kénnten), in den Mittelpunkt
meiner Analyse riicken (2). Ein dadurch verbessertes
Verstandnis des Generationswechsels soll auch Anre-
gungen fiir Beratungskontexte bereitstellen.

Der Generationswechsel in Familienbetrieben aller
Branchen wurde bisher kaum soziologisch untersucht.
Die wenigen vorliegenden Arbeiten konzentrieren sich
auf landwirtschaftliche Vollerwerbsbetriebe (3). Einige
konstatieren, dass die Kinder nicht mehr ,,automatisch“
in den Familienbetrieb hineinwachsen (4). Andere
stellen fest, dass Kinder in landwirtschaftlichen Betrie-
ben durch die Kluft zwischen Tradition und Moderne,
zwischen Familienbetrieb und Gesellschaft belastet
sind (5). Ankniipfend an diese Arbeiten gehe ich der
Frage nach, warum junge (moderne) Menschen einen
(traditionellen) Familienbetrieb ibernehmen, oder wa-
rum sie sich fiir einen anderen beruflichen Weg ent-
scheiden.
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Im Zentrum meiner Untersuchung stehen die Bio-
graphien der Erben (6). Entlang lebensgeschichtlicher
Ereignisse verfolge ich die Herausbildung ihrer indivi-
duellen Handlungsmuster (7). Was haben sie erlebt, wie
sind sie damit umgegangen, wie lasst sich daher ihre
Berufswahl verstehen? Ein Vorteil dieser biographi-
schen Perspektive ist es, verschiedene Einflussfaktoren
in ihrer Verkniipfung zu erkennen: Welche Rolle spielen
zum Beispiel Familientradition, Strukturwandel oder
die Pluralisierung von Lebensstilen? Grundlage meiner
Untersuchung sind die Lebensgeschichten von acht Frau-
en und Minnern in einer landlichen Region in Nord-
deutschland. Im vorliegenden Beitrag zeichne ich die
Lebensgeschichte von Rudolf (8), Erbe eines landwirt-
schaftlichen Betriebes, nach. Jenseits der Vorstellung,
dass die Verhiltnisse oder die Familie oder Rudolf
»schuld“ an den Entwicklungen sind, mochte ich Wir-
kungszusammenhinge aufzeigen. Dabei sichtbar wer-
dende Verantwortlichkeiten sollen nicht zu Verurteilun-
gen verleiten, sondern auf Ansatzpunkte zur Problem-
losung aufmerksam machen. Ausgehend von Rudolfs
besonderer Geschichte werden einige allgemeine Uber-
legungen angestellt.

Die Geschichte von Rudolf

Kindheit: Zwischen Familie und Betrieb

Rudolf, geboren 1960 als zweiter von drei S6hnen, ist
in einem landwirtschaftlichen Familienbetrieb auf-
gewachsen, in dem mehrere Generationen zusammen
lebten. Seine Mutter hat den kleinen Hof von ihrer Mut-
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ter geerbt. Obwohl sein Vater den Betrieb im Sinne der
Aufstiegsorientierung von Rudolfs Grofimutter auf
70 Hektar vergroflerte, konnte er das Ansehen seiner
Schwiegermutter nicht gewinnen. Aufgrund der hohen
Arbeitsbelastung der Eltern, der hierarchischen Fami-
lienverhaltnisse und seiner Stellung in der Geschwister-
folge bekam er kaum individuelle Aufmerksamkeit mit
der Folge, dass er sich in der Beziehung zu seinen Eltern
nicht sicher und vertrauensvoll geborgen fiihlte. Da
eine als sicher empfundene Verbindung mit den Eltern
jedoch eine wichtige Basis fiir die Entwicklung von
Selbstbewusstsein und Selbstdndigkeit ist, fiel Rudolf
die Ablosung von seinen Eltern besonders schwer.

Schulzeit: Zwischen Schule und Arbeit

Die Schulzeit brachte neue Probleme. Seine Mutter kon-
trollierte die Hausaufgaben und schlug die Kinder bei
Misserfolgen, sein Vater forderte die Mitarbeit der Soh-
ne im Betrieb. Wenn Rudolf seinen Umgang mit diesen
widerspriichlichen Anforderungen beschreibt — ,ich
hab das Arbeiten dazu genutzt, die Schule nicht machen
zu missen und die Schule dazu genutzt, das Arbeiten
nicht machen zu miissen® -, zeigt sich der Konflikt zwi-
schen den Erwartungen der Eltern. Da er diese Span-
nung als Kind nicht auflésen konnte, versuchte er, die
Anforderungen gegeneinander auszuspielen. Dies fithr-
te dazu, dass ihm ihre Anerkennung noch einmal mehr
vorenthalten blieb und er sich auf der Flucht vor beiden
Anspriichen ungeniigend fiihlte.

Nach einem Tiefpunkt seiner schulischen Leistungen
- er musste die fiinfte Klasse wiederholen - konzen-
trierte er sich auf die Mitarbeit in der Landwirtschaft.
Im Unterschied zu seinen Briidern tibernahm er frith
verantwortungsvolle Aufgaben und bekam dafiir Auf-
merksamkeit: Sein Fleifl wurde ihm als Interesse an der
Landwirtschaft ausgelegt, er galt zunehmend als Hof-
erbe. Da Rudolf in einer Anerbenregion aufgewachsen
ist, in der iiblicherweise der élteste Sohn den Hof erbt,
ist dies ungewchnlich. Diese Erbfolge ist das Resultat
verschiedener Einflussfaktoren: Nicht nur sein beson-
derer Arbeitseinsatz spielte eine Rolle, sondern zum
Beispiel auch der offene Protest seines alteren Bruders
gegeniiber der Familie. Auch weil Rudolfs Familie durch
die weibliche Hofnachfolge seit Generationen Erfah-
rungen mit der Abweichung von bauerlichen Erbtradi-
tionen hatte, wurde diese ungewdhnliche Erbregelung
denkbar. Diese Regelung zeigt, dass Rudolf nicht auto-
matisch, also unhinterfragt in die Betriebsnachfolge
hineingewachsen ist, sondern dass er sich diese Posi-
tion geradezu erarbeitet hat.

Fiir Rudolf ist die frithe Mitarbeit auch noch in an-
derer Hinsicht bedeutsam: Erstens hat er umfangreiche
praktische Fahigkeiten und Selbstbewusstsein beziiglich
seiner Tatkraft entwickeln konnen. Diese Kompetenzen
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sind in seiner weiteren beruflichen Entwicklung von
Vorteil. Zweitens bekam er Anerkennung fiir seine zum
Familieneinkommen beitragenden Leistungen. Diese
Anerkennung war jedoch zweischneidig, weil er nicht
genau unterscheiden konnte, ob sie seiner ganzen Per-
son oder vor allem seiner Arbeitsleistung galt. Dies
unterscheidet ihn von den meisten Kindern in unserer
Gesellschaft, da sie in Haushalten aufwachsen, in denen
Privatleben und Erwerbsarbeit weitgehend getrennt
sind (9): In der Familie geht es (idealtypisch) um die
ganze, unverwechselbare Person und um die Befriedi-
gung ihrer emotionalen Bediirfnisse; in der Arbeitswelt,
mit der die Kinder erst spater in Kontakt kommen, geht
es um die Erledigung von Aufgaben und um das Er-
zielen von Einkommen, Personen sind weitgehend aus-
tauschbar (10). Da diese Handlungsbereiche in einem
Familienbetrieb eng miteinander verwoben sind, konn-
te Rudolf nicht sicher sein, dass sein kindlicher Wunsch
nach bedingungsloser Anerkennung befriedigt wird.
Problematisch daran ist, dass er vor diesem Hintergrund
auch in spdteren privaten Beziehungen fiirchtet, ohne
Arbeitsleistung keine personliche Anerkennung zu be-
kommen.

Eine dritte bedeutsame Erfahrung, die Rudolf bei
seiner frithen Mitarbeit gemacht hat, ist das intensive
Miterleben der familiaren Machtkonstellation: Er erleb-
te, dass die Arbeitsablaufe weitgehend von der Grof3-
mutter bestimmt wurden. Er lernte, dass das Erbe des
Betriebes mit der Ausiibung von Macht verbunden ist,
und dass andere Familienmitglieder sich unterordnen.
Einerseits wurde Rudolf dadurch in eine relativ autori-
tare Arbeitswelt hineinsozialisiert. Die Vorstellung, dass
demokratische Aushandlungsprozesse fruchtbar fir
eine Zusammenarbeit sein konnen, blieb ihm eher
fremd. Andererseits spielte auch bei dieser Erfahrung
die Uberlappung familiirer und beruflicher Beziehun-
gen eine wichtige Rolle: Kritik im Zusammenhang mit
der Arbeit wurde immer auch als Protest gegentiber ei-
nem Familienmitglied verstanden.

Ausbildung: Zwischen Freude am Beruf

und mangelnder Anerkennung

Rudolfs Entscheidung fiir eine landwirtschaftliche Aus-
bildung wurde in seiner Familie widerspriichlich bewer-
tet. Einerseits wiinschten sich die Eltern, dass ein Kind
den Beruf des Landwirts ergreift: ,wofiir haben wir
denn alles aufgebaut, wenn’s keiner weitermacht® An-
dererseits wurde dieser Beruf aber auch als Scheitern
gedeutet: ,,wer nichts weiter wird, der kann ja immer
noch Landwirt werden® zitiert Rudolf seine Familie.
Dieser Widerspruch macht nachvollziehbar, warum Ru-
dolf seine Berufswahl entschuldigt: durch die zeitrau-
bende Mitarbeit habe er keine alternativen Ideen ent-
wickeln konnen. Da er aber in der erfolgreich abge-



schlossenen Lehre grofle Freude am Beruf hatte, wird
deutlich, dass er nicht die landwirtschaftliche Tatigkeit
ablehnte, sondern dass die Erwartungen und Bewer-
tungen seiner Familie problematisch waren. Die Freude
am Beruf wurde auflerdem dadurch getriibt, dass ihm
Berechnungen in der Berufsschule die grofien wirt-
schaftlichen Probleme des elterlichen Betriebes vor Au-
gen fithrten. Schwierig war dies fiir ihn vor allem, weil
es ihm gegeniiber seinen Kollegen peinlich war: Als zu-
kiinftiger Betriebsleiter fiirchtete er, dass ihre Anerken-
nung ausbleiben wiirde. Bezeichnend ist, dass Rudolf
der 6konomischen Unkenntnis seines Vaters und der Do-
minanz seiner Groffmutter die Schuld an der Situation
des Betriebes gab und nicht dem Strukturwandel, der
wirtschaftliche Schwierigkeiten eines Einzelbetriebes
vor allem auch als strukturelles Problem des Agrarsek-
tors ausweist.

Beruf: Zwischen Macht und Ohnmacht

Nach der Lehre ging Rudolf in den elterlichen Betrieb
zuriick. Seine Situation blieb ambivalent: Einerseits galt
er als Hoferbe, andererseits arbeitete er ohne Arbeitsver-
trag und ohne Einfluss auf betriebliche Entscheidun-
gen. Diese Bedingungen bereiteten ihn weder auf seine
Aufgabe als Betriebsleiter vor, noch befriedigten sie sein
Bediirfnis nach beruflicher Anerkennung. In dieser Zeit
tibernahm er auch fiir mehrere Jahre die Pflege seiner
erkrankten Groffmutter. An diese Arbeitserfahrung jen-
seits traditioneller Geschlechterrollen kniipft er spater
an. Obwohl er damals durch verschiedene Nebentatig-
keiten bereits finanziell eigenstindig war, zog er nicht
ernsthaft in Betracht, die Hofnachfolge aufzugeben.
Stattdessen setzte er seine Eltern mit einem Auszug
unter Druck und bekam daraufhin den gewiinschten
Arbeitsvertrag sowie weitgehende Entscheidungsbe-
fugnisse. Dieser abrupte Ubergang vom mithelfenden
Familienangehorigen zum Betriebsleiter macht noch
einmal die uniiberbriickte Kluft zwischen einflusslosen
und einflussreichen Positionen in seiner Familie deut-
lich. In den folgenden Jahren modernisierte Rudolf den
Betrieb nach seinen Vorstellungen und bewirkte einen
wirtschaftlichen Aufschwung.

Familiengriindung: Zwischen Bindung und Flucht

Rudolf lernte seine Frau bei der gemeinsamen Arbeit
im Betrieb kennen, sie hat dort in ihren Schulferien ge-
arbeitet.Im Unterschied zu bisherigen Freundinnen, die
ihn zur Aufgabe des Betriebes gedrangt hatten, akzep-
tierte sie seine Situation und beide planten, den Betrieb
gemeinsam weiterzufithren. Kurz nach der Geburt sei-
nes Sohnes verlief} er jedoch ohne Vorankiindigung den
Betrieb und lehnte die Ubernahme des Betriebes end-
giiltig ab. Wie ldsst sich dieser tiberraschende Abbruch
verstehen? Einerseits wiederholte Rudolf damit das po-
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larisierende Handlungsmuster seiner Familie, in wel-
chem Aushandlungsprozesse nur schwerlich vorstellbar
waren. Dass in dieser Flucht auch Aggressionen gegen-
iiber seinen Eltern zum Ausdruck kamen, da er ihre Hoff-
nungen schroff enttduscht hat, belastet ihn spater. An-
dererseits verweist der Zeitpunkt des Ausstieges darauf,
dass er bis dahin vor allem aufgrund seines Wunsches
nach personlicher Anerkennung und sozialer Bindung
im Familienbetrieb geblieben war. Weder aufSerbetrieb-
liche berufliche Erfolgserlebnisse noch wirtschaftliche
oder familidre Probleme hatten ihn zum Gehen bewegen
konnen. Erst aufgrund der engen Verbindung zu seiner
Frau und zu seinem Kind hat er den Betrieb verlassen.
»Ich konnte das nicht mehr, begriindet er diesen Schritt,
den er aus heutiger Sicht als personliches Scheitern
empfindet. Dieses Schuldgefiihl wird noch dadurch ver-
stirkt, dass der Betrieb kurz nach seinem Ausstieg still-
gelegt wurde.

Integration: Leben und Arbeiten

Dass finanzielle Motive bei dieser Entscheidung kaum
eine Rolle gespielt haben, wird daran deutlich, dass Ru-
dolf anschlielend lange als ungelernter Kellner arbeite-
te. Er war in diesen ersten Ehejahren auflerdem maf3-
geblich fiir die Familienarbeit zustindig. Daran werden
einerseits die Handlungsressourcen sichtbar, die er
durch frithere Arbeitserfahrungen entwickelt hat: Er hat
keine Beriihrungsingste gegeniiber betreuenden Titig-
keiten, sie machen ihm vielmehr Freude. Andererseits
spiegelt sich in der Ubernahme der Familienarbeit auch
ein anderer Aspekt seiner Arbeitserfahrungen: Er fiihlt
sich in seiner Ehe sicherer, wenn er grofle Bereiche der
gemeinsamen Aufgaben tibernimmt. Als Rudolf nach
einigen Jahren unzufrieden mit seiner beruflichen Situa-
tion wurde, machte er — ankniipfend an seine sozialen
Kompetenzen und Interessen — eine Ausbildung zum
Erzieher. Nach der sehr erfolgreich absolvierten Ausbil-
dung bekam er eine Anstellung in einem Erziehungs-
projekt, in dem er inzwischen auch mit seiner Familie
lebt. Er ist zustandig fiir die landwirtschaftliche Abtei-
lung der Einrichtung und auch seine Frau arbeitet dort.
Er bezeichnet dies als gelungene Integration bisheriger
Erfahrungen. Wihrend er im Familienbetrieb vor allem
den Eindruck hatte ,,zwischen den Stithlen® zu sitzen,
genief3t er es jetzt, verschiedene Anspriiche ,,in die Ba-
lance zu kriegen®. Dass ihm dies gelingt, lasst sich nicht
zuletzt auf seine Tatkraft und sein selbstverantwortli-
ches Bemiihen um Losungen zuriickfiihren.

Dabei werden verschiedene Handlungsstrategien
deutlich: Weil er sich als ehemaligem Betriebsleiter die
Schuld an der Stilllegung des elterlichen Betriebes gibt,
lehnt er Leitungspositionen zur Zeit ab. An der engen
Verkniipfung von Familie und Erwerbsarbeit halt er
zwar fest, aber im Unterschied zu seiner Position als
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Hoferbe ist er jetzt nicht im juristischen Sinne Eigen-
tiimer des Betriebes. Er weist also gewisse Aspekte zu-
riick, die er aus seinem Leben im Familienbetrieb kennt,
und hebt auf der anderen Seite Kontinuititen hervor. Es
gefilltihm, frithere Arbeitserfahrungen mit neuen Auf-
gaben zu verbinden: ,,Schon ... diese ersten 30 Jahre in
meinem Leben, ... da muss ich nicht sagen, das hat
nichts mit mir zu tun, ... so das Alte, die Landwirtschaft,
und das Neue, diese Padagogik, das so zusammen zu
kriegen und ich merke, wenn ich auf dem Trecker sitze,
muss ich mir iiber diesen Trecker keine Gedanken ma-
chen, sondern ich kann mich um meine Betreuten kiim-
mern®,

Generationswechsel im Familienbetrieb

Familie und Betrieb

Nicht nur in Rudolfs Lebensgeschichte, sondern auch in
den anderen Interviews wird von bedriickenden Ereig-
nissen, von Streitigkeiten, Krankheiten oder Gewalt be-
richtet. Eine Erkldrung dafiir ist, dass Problemfelder,
die jede Familie bewiltigen muss, dort zahlreicher auf-
treten: Durch die enge Verbindung von Familie und Be-
trieb, von familidren und betrieblichen Handlungser-
wartungen werden Konfliktpotentiale und Erfahrungs-
bereiche vervielfaltigt. Das Verhiltnis zwischen Eltern
und Kindern hat zum Beispiel auch Aspekte einer Be-
ziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Eine
andere Erklarung fir die Belastungen ist, dass selbst-
verstandliche Handlungsmuster auch im Familien-
betrieb in Auflosung begriffen sind (11). Alle Befragten
erzdhlen von Unsicherheiten und langen Entscheidungs-
phasen, sie betonen ihre aktive Rolle bei der Betriebs-
tibernahme: Dies zeigt, dass sie friith gelernt haben, ihr
Leben selbstverantwortlich in die Hand zu nehmen.
Diese positive Handlungsressource, die auch ein Resul-
tat des vielfiltigen Lebens im Familienbetrieb ist, birgt
jedoch die Gefahr, dass sie sich die Schuld an Entwick-
lungen geben, die auflerhalb ihres Einflussbereiches
liegen, die besonders auf8erhalb ihres Einflussbereiches
als Kind lagen. Belastend ist dies besonders, weil
Scheitern an (vermeintlich) selbstgewihlten Aufgaben
schwerer zu verarbeiten ist als Scheitern an fremdbe-
stimmten Aufgaben. Bei Rudolf wird diese Schuldpro-
blematik einerseits dadurch deutlich, dass er gegentiber
seiner Familie um Rechtfertigung fiir die Aufgabe des
Betriebes bemiiht ist. Mir gegeniiber, als einer famili-
enexternen Vertreterin seiner Generation, entschuldigt
er andererseits, dass er den Betrieb nicht friither verlas-
sen hat. Dies unterstreicht, dass das Hineinwachsen in
einen Familienbetrieb auch in der Gesellschaft nicht
mehr automatisch verlduft: Alle Befragten fiihlen sich
verpflichtet, die Betriebsiibernahme zu begriinden.
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Menschen und Dinge

Die besondere Situation im Familienbetrieb ldsst sich
auch aus identitdtstheoretischer Sicht betrachten: Iden-
titdtsentwicklung ist ein Resultat der Auseinanderset-
zung mit Handlungsanforderungen, eine flexible Syn-
these verschiedener Erwartungen. Eine stabile Identitat
tragt im Berufsleben dazu bei, Distanz zu Handlungs-
erwartungen herzustellen und dadurch eigene Interessen
und betriebliche Erwartungen balancieren zu konnen
(12). Dies ist fiir Kinder im Familienbetrieb jedoch
schwer, weil betriebliche Erwartungen eng mit familia-
ren Erwartungen verwoben sind. Hinzu kommt, dass
ihre eigenen Interessen nicht unbedingt einen Gegenpol
zu diesen Erwartungen darstellen, da sie eng verzahnt
mit den Erwartungen in Familie und Betrieb entstanden
sind.

Eine weitere Besonderheit ihrer Identitatsentwick-
lung wird erkennbar, wenn man in Betracht zieht, dass
Identitdt nicht nur in sozialer Interaktion verhandelt
wird, sondern dass auch ,,Dinge“ (Geréte, Pflanzen und
Tiere) soziale Funktionen haben und dadurch eine Rol-
le in der Identitdtsentwicklung spielen. Die Erbin eines
Steinmetzbetriebes berichtet von der fiir sie tréstlichen
Berithrung der Steine bei der Arbeit. Der Erbe eines
forstwirtschaftlichen Betriebes beschreibt seinen Wald
als Riickzugsort. Diese enge Beziehung zu den Dingen
erweitert zwar die Handlungsmdglichkeiten, kann fir
die Erben jedoch auch problematisch sein, da sich die-
se Gegenstinde, die hdufig Teil der familidren Existenz-
grundlage sind, nicht (leicht) vom Betrieb trennen las-
sen. Im Unterschied zu anderen jungen Erwachsenen,
die bei der Loslsung von ihren Eltern durch personli-
che Dinge stabilisiert werden, liegt es daher nahe, dass
Kinder aus Familienbetrieben durch die ihnen vertrau-
ten Dinge weniger Unterstiitzung bekommen. Vielmehr
festigen diese die Bindung an Betrieb und Familie und
erschweren konstruktive Distanz. Dass die Gegenstdnde
dennoch eine nachhaltige Rolle im Leben auch derjeni-
gen Erben spielen, die den Betrieb verlassen haben,
zeigt Rudolfs Erzdhlung: Trecker fahren zu kénnen war
ein zentrales Erfolgserlebnis seiner frithen Jugend. Er
schitzt an seiner aktuellen Arbeitssituation vor allem,
dass er an diese Fahigkeit wieder ankniipfen kann.

Zwischen Tradition und Moderne?

In Rudolfs Lebensgeschichte lassen sich nicht nur die
Besonderheiten des Aufwachsens im Familienbetrieb,
sondern auch Einfliisse der sogenannten,,Multioptions-
gesellschaft auf seine individuellen Entscheidungen
erkennen. Auch als Erbe eines Familienbetriebes ver-
fugt er tiber vielfaltig gestaltbare Lebens- und Arbeits-
moglichkeiten, auch fiir ihn gibt es kaum noch eindeu-
tige Kriterien fiir die beste berufliche Entscheidung. In
den Geschichten der Erben zeigt sich, dass sie die Mog-



lichkeiten, die der Familienbetrieb ihnen bietet, im Ver-
lauf ihrer Biographie selektiv und unterschiedlich nut-
zen. Tochter weisen zum Beispiel darauf hin, dass sie -
gestiitzt durch das soziale und 6konomische Kapital des
Betriebes — eine berufliche Position einnehmen kénnen,
die ihnen auf dem Arbeitsmarkt nur schwer erreichbar
erscheint. Sohne driicken aus, dass der Familienbetrieb
einen gewissen Schutz gegeniiber an Ménner gerichte-
te Karriereerwartungen bietet: Ohne sich direkter gesell-
schaftlicher Bewertung auszusetzen, konnen sie sich im
Familienbetrieb in traditionell weiblichen Aufgabenfel-
dern ausprobieren. In allen Lebensgeschichten wird ein
Bemiihen deutlich, den Betrieb und die familidre Situa-
tion zu gestalten: Die Erben verandern zum Beispiel das
Unternehmensziel, gehen Kooperationen ein oder legen
Wert auf getrennte Wohnbereiche. Erst wenn die Situa-
tion iiber einen langen Zeitraum unbefriedigend bleibt
und sie eine alternative Lebensperspektive haben, ver-
lassen sie den Betrieb. Wie bei Rudolf zeigt sich dann,
dass sie ihre neue Situation anhand derjenigen Erfah-
rungen aus dem Familienbetrieb gestalten, die ihnen
wertvoll erscheinen (13).

Diese Uberlegungen lassen sich anschlieBen an das
von Achim Hahn entwickelte Konzept des ,Guten Lebens
auf dem Land“ (14). Hahn setzt sich mit,,nachtraditio-
nalen Lebensformen® im landlichen Raum auseinan-
der, die durch permanente Konfrontation mit anderen
Lebensformen und das Streben nach Selbstverwirkli-
chung gekennzeichnet sind. Unter einer ,,Praxis des gu-
ten Lebens auf dem Land“ versteht er eine Lebensform,
die,einen selbstbestimmten Nutzen aus den Qualititen
der Umgebung des Ortes zieht“: Einige Aspekte des
Landlichen werden bewusst angestrebt, zu anderen wird
Distanz hergestellt. Der Ort wird reflexiv angeeignet und
nur so lange als gut verstanden, wie er die Bedingungen
fiir ein gutes Leben bereithalt.

Dieses Konzept findet seine Entsprechung im von
mir beobachteten Umgang mit dem Familienbetrieb:
Jenseits allein konomischer Motivationen sind die Er-
ben bemiiht, einen individuellen Nutzen aus dem Be-
trieb zu ziehen. Der in der Land- und Agrarsoziologie
verbreitete Hinweis auf ihre problematische Zwangs-
lage zwischen Tradition und Moderne lisst sich auf die
Frage ausweiten, wie im Familienbetrieb aus Tradition
Moderne gemacht wird: ,Doing tradition“? Die Erben
eignen sich gewisse traditionelle Aspekte an und weisen
andere zuriick. Der Betrieb ist ihnen Ressource, Last
und Ausdrucksfeld. In ihren Lebensgeschichten ist
nicht so sehr die Kluft zwischen Familienbetrieb und
Individualisierung bedeutsam, als vielmehr ihre Indi-
vidualisierung im und mit dem Familienbetrieb. Die
Ubernahme des Betriebes ist weniger Ausdruck nach
wie vor unhinterfragt wirkender Automatismen, son-
dern Resultat der (post-)modernen Suche nach Ver-
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wurzelung und Kontinuitit. Im Generationswechsel in
Familienbetrieben zeigt sich damit auch die Tendenz
zur selbstgewdhlten ,,Schollenbindung®, die Ulrich Beck
als Gegenimpuls zur Zunahme von Unsicherheiten in
der Gegenwartsgesellschaft diagnostiziert (15).

Eine Beratungspraxis, die allein auf dkonomische
Fragen zielt, erweist sich vor dem Hintergrund dieser
biographischen Unsicherheiten als unzureichend. Es ist
daher zu begriifien, dass in jlingster Zeit systemorien-
tierte Ansdtze Einzug in die Beratung von Landwirt-
schaft und Familienbetrieben halten, die vor allem die
Offenlegung der familidren Kommunikationsstruktu-
ren férdern (16). Der Bedarf daran wird dadurch unter-
strichen, dass viele der von mir befragten Erben indivi-
dualtherapeutische Angebote in Anspruch genommen
haben. Dies bestitigt, dass sie — als moderne Individu-
alisten — bereit sind, sich von einigen ungeschriebenen
Gesetzen ihrer Familien zu losen, die in der Regel eher
bemiiht sind, personliche Konflikte zu verbergen und
daher familienexterne Unterstiitzung ablehnen. Um
allen Beteiligten den Prozess des Generationswechsels
zu erleichtern und ihnen friihzeitig konstruktive Distanz
zu ermoglichen, wire es wiinschenswert, diese Hemm-
schwelle zu senken. Ressourcenorientierte Angebote,
die das kreative Potential der modernen Erben unter-
stiitzen, scheinen geeignet, um auch diese kommunika-
tive Tradition im Familienbetrieb neu zu gestalten.
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