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Eberhard Hauser und Dominik Bachmair

Der Abschied des Patriarchen

Der »Zwei-Coaches-Ansatz« in der Endphase
eines Familienunternehmens

Wenn Familienunternehmen beschrieben werden, gibt es ein eigentiimliches Ver-
haltnis zwischen literarischer und wissenschaftlicher Perspektive: In der Literatur
finden wir iberwiegend Schilderungen, die das familiire Leiden und die Zerstérung
stolzen Unternehmertums ins Zentrum riicken. Hierfiir konnen exemplarisch die
»Buddenbrooks« von Thomas Mann genannt werden, denen der Autor ausdriick-
lich den Untertitel »Verfall einer Familie« gegeben hat. Auch die amerikanische Un-
ternehmenssaga »The Bronfmans« trigt einen dhnlichen Untertitel: »The Rise and
Fall of the House of Seagram« (Faith, 2006). _.

In wissenschaftlichen Arbeiten dominiert dagegen die Betrachtung von erfolgrei-
chen Familien, denen es gelungen ist, iiber viele Generationen hinweg das Unter-
nehmen zu sichern und zu stirken. Als Beispiel hierfiir seien die Arbeiten von Beh-
ringer (1990), Simon (2002) und Wimmer, Domeyer, Oswald und Vater (2005) zu
nennen und vor allem das Buch »Mehr-Generationen-Familienunternehmen« (
mon, Wimmer u. Groth, 2005) mit dem Untertitel »Erfolgsgeheimnisse von Oetkes,
Merck, Haniel u. a.«

Wenig Beachtung findet bisher die Frage nach der Psychodynamik und den syste-
mischen Implikationen zu dem Zeitpunkt, wenn die Geschichte eines Familienunter-
nehmens zu Ende geht, wenn also nicht nur ein Ubergang vom familiengefiihrten
Unternehmen zum managementgefiihrten Unternehmen zu bewiltigen ist, sondern
auch das Ende des eigentlichen Familienunternehmens durch Eingliederung in cines
Konzern. Gerade aber vor dieser Situation stehen viele Eigentiimerfamilien mit ihren
Unternehmen (und viele Unternehmen mit ihren Eigentiimerfamilien), denn keines-
wegs finden Ubergaben iiberwiegend innerhalb der Familie statt: »Die familieninter-
ne Ubergabe hat in den letzten Jahren aufgrund der besseren Ausbildungsmoglich-
keiten an Wichtigkeit verloren. Die Nachkommen kénnen heute aus einer Vielzah
von beruflichen Alternativen auswihlen und viele planen ihre Karriere nicht mehs
zwingend im Familienunternehmen« (Ziircher Kantonalbank, 2005).

Die Griinde fiir einen Abschied der Familie sind vielfiltig und haben keine
automatisch mit der Schwiche eines Unternehmens, Missmanagement oder m
ratenem Nachwuchs zu tun. Oft gibt es durchaus rationale Griinde fiir ein erf
reiches Familienunternehmen, eine Allianz mit einem starken Partner, wie zum
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spiel einem bdrsennotierten Konzern, einzugehen und die eigene Unabhiingigkeit
zu einem gewissen Grad aufzugeben. Die fortschreitende Internationalisierung und
Globalisierung sind hierbei wichtige Beweggriinde; andere Motivationen sind die
Starkung der Investitionskraft und die damit einhergehenden Optionen fiir eine
bessere Marktpositionierung. Schliefflich darf nicht unterschitzt werden, dass sich
viele durchaus gut situierte Familienunternehmen von einem Zusammengehen mit
einem starken Partner einen Professionalisierungsschub erwarten, den sie sich aus
eigener Kraft nicht zutrauen.

Die beiden klassischen Varianten fiir ein Familienunternehmen unter Verinde-
rungsdruck lauten: »Unabhingig bleiben und alles aus eigener Kraft schaffen« oder:
»Das Unternehmen verkaufen«. Was passiert aber, wenn Familienunternehmer sich
nicht fiir die eine dieser beiden geldufigen Varianten entscheiden, sondern sich in
eine Allianz mit einem starken Partner begeben? Es liegt auf der Hand, dass ein
solcher Zusammenschluss vielfiltige Auswirkungen auf das Unternehmen wie auch
auf die Unternehmerfamilie hat und gerade in Firmen mit einer langen (Erfolgs-)
Geschichte zu Ambivalenzen und krisenhaften Erscheinungen fithren muss.

Dieser Beitrag handelt vom Abschied eines charismatischen Familienunterneh-
mers, der iiber mehr als vierzig Jahre sein Unternehmen mafigeblich geprigt und
zu nie dagewesenem Erfolg gefiithrt hat. Er musste erkennen, dass seine beiden Kin-
der, die keine Neigung zur Fithrung des Familienunternehmens entwickelt hatten,
nicht als Nachfolger zur Verfiigung standen. Er hatte mit und fiir sein Unternchmen
gelebt und war nun mit der Situation konfrontiert, zu wissen, dass nach ihm nie
wieder ein Familienmitglied die Geschicke der Firma bestimmen wird. Das Coa-
chingprojekt, das von dieser Ausgangssituation aus startete, entwickelte sich zu ei-
nem umfassenden Transformationsprojekt, in dem der Familie und vor allem dem
Unternehmer der Abschied durch eine umfassende Wiirdigung fritherer Generatio-
nen erleichtert wurde.

Das Unternehmen

Die Griindung dieses erfolgreichen siiddeutschen Handelshauses erfolgte 1924. Die
Geschiftstitigkeit begann in einem Zimmer der bescheidenen Privatwohnung, in
dem die Grofmutter des beschriebenen Unternehmers und ihre beiden Séhne die
ersten Kunden bedienten. Durch das kleine Geschift gelang es der tatkriftigen Wit-
we, ihre Familie zu ernidhren und die schweren Jahre der Wirtschaftskrise zu iiber-
stehen. Thre beiden Sohne fiihrten das Geschiift erfolgreich weiter und erlebten wih-
rend des Wirtschaftswunders ein schnelles Wachstum. Die Rezession 1966 jedoch
brachte das Unternehmen in eine ernste Krise und es gab erstmalig (und einmalig)
betriebsbedingte Kindigungen: 12 Mitarbeitern wurde gekiindigt (acht davon je-
doch ein halbes Jahr spater wieder eingestellt). Als Konsequenz aus dieser Krise fand
ein radikaler Strategiewechsel statt, jetzt schon unter Mitwirkung der dritten Gene-
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ration: Spezialisierung auf eine bestimmte Zielgruppe, organisatorische Neuaus-
richtung und ein neuer Firmenname. o

Lange bevor die Alterspyramide ins gesellschaftliche Bewusstsein riickte, identi-
fizierte das Unternehmen Senioren als Kernzielgruppe. Ein ausgereiftes Mark en-
konzept und viele technische Innovationen fiihrten in der Folge zu kontinuierli-
chem und teilweise rasantem Wachstum. Das Unternehmen wurde international
und ist heute in neun europiischen Lindern vertreten. Als wichtigste Erfolgsfakto-
ren nennt der Unternehmer selbst die »Fahigkeit, die Zielgruppe genau zu analysie-
ren und mafigeschneiderte Produkte anzubieten, ein abgestimmtes Marketing und
ein Management, das Innovationen vorantreibt, ohne unsere familiiren Grundwe: -
te zu verandern«. In den 1990er Jahren ging das Familienunternehmen eine Part-
nerschaft mit einem groen deutschen Handelskonzern ein — eine Partnerschaft 2

Augenhdhe, die der Familie durch ein ausgekliigeltes Vertragswerk die Moglichkeit

bot, zu kooperieren und zugleich eine ungewollte Einflussnahme durch den neues
»groflen Bruder« zu verhindern.

Der Erstkontakt

Der Erstkontakt kam auf Initiative eines der beiden Geschiftsfithrer zustande, eines
Familienfremden, der als kaufménnischer Leiter hohe Loyalitit zur Unternehmerfa-
milie entwickelt hatte und inzwischen auch in privaten Angelegenheiten zu einer
wichtigen Vertrauensperson geworden war. Bereits auf dem gemeinsamen Weg zum
Besprechungsraum spricht dieser die ungeklirte Nachfolge und die daraus entstehen-
den Probleme an. Dies sei zwar nicht eigentliches Thema der Besprechung, aber er
erhoffe sich aus der Zusammenarbeit neue Impulse, Der Kontakt mit dem Unternehe
mer gestaltet sich leicht und fliissig: ein markanter Endsechziger, der seinen Ge

sprichspartnern offen in die Augen schaut und klare Worte spricht. Von sich aus the-
matisiert er seinen Abschied, der »irgendwann« zu erfolgen habe und fiir den ez
Vorsorge treffen wolle. Sprechen wolle er jetzt aber nicht tiber kaufménnische Din ge
sondern iiber die Sicherung der Fithrungs- und Unternehmenskultur, »die uns i ber
Generationen hinweg erfolgreich gemacht hat«. Bisher habe er diese Werte gegeniiber
dem grofen Partner verteidigen kénnen. Es gebe Anlass zur Sorge, dass diese nach
seinem Ausscheiden schnell untergehen kénnten, Jetzt sei es an der Zeit, sein »un
nehmerisches Testament« zu machen und dieses fest im Unternehmen zu veranker .

Erste Hypothesen

Bereits wiihrend des etwa zweistiindigen Gespriichs mit den beiden Geschaftsfih-
rern waren die Themen »Trennung« und »Abschied« immer wieder benannt we :
den — wenn auch mit unterschiedlichen Zeithorizonten. In der Vergangenheit hatte
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es schon mehrere Ausstiegsszenarien gegeben — auch konkrete Zeitpline — die aber

immer wieder vom Unternehmer aufgrund »betrieblicher Notwendigkeiten« ver-

worfen wurden. Explizit formuliert wurde nur der Auftrag, bei der Abfassung und

Verankerung des »unternehmerischen Testaments« zu unterstiitzen. In ersten Hy-

pothesen wurden mégliche Dilemmata des Unternehmers formuliert:

— Dilemma 1: »Das Unternehmen braucht meinen Abschied, also will ich ihn auch.
Ich will aber nicht gehen, also braucht mich das Unternehmen.«

— Dilernna 2: »Auch wenn die Familie aus dem Unternehmen verschwindet, muss
die Familie im Unternehmen weiterleben.«

— Dilemma 3: »Wie finde ich einen konfliktfreien Weg aus dem Konflikt?«

Paradoxien in Familienunternehmen

Das von Simon et al. (2005) entwickelte Konzept der Grundparadoxien in Fami-

lienunternehmen lisst sich gut auch auf das Fallbeispiel anwenden: »Wenn wir von

Grundparadoxien sprechen, die fiir Familienunternehmen spezifisch sind und an

denen sich diese Unternehmen abarbeiten miissen, um sich das Potenzial fiir Lang-

lebigkeit zu schaffen, dann meinen wir damit: Es handelt sich stets um tiberlebens-
wichtige Entscheidungslagen, fiir die es im landldufigen Sinne keine »richtigen< Lo-
sungen gibt und bei denen man sich nicht nach reiflicher Uberlegung fiir eine der

Alternativen entscheiden kann, um daraus eine klare Orientierung fiir alle weiteren

Schritte zu gewinnen. Was immer man auch tut, das Ergebnis entspricht nicht dem,

was die »reine Lehre« fordert und den sich gegenseitig teilweise ausschlieffenden,

eigenen Entscheidungskriterien gerecht wiirde« (S. 150f.). Beispielhaft seien vier der

sechs von ihnen beschriebenen Grundparadoxien vorgestellt, die das Geschehen im

beschriebenen Prozess gut illustrieren (vgl. auch von Schlippe et al. und Groth in

diesern Band).

— Paradoxie 1: Familie ist Ressource fiir das Unternehmen. Familie ist Gefahr fiir
das Unternehmen. — Familie als Ressource und Gefahr: Der Umgang mit diesem
Dilemma zeigt sich an unterschiedlichen Stellen. Als Ressource steht die Familie
vor allem fiir die gewachsene Kultur des Unternehmens. Der Unternehmer selbst
sagt: »Unsere gute Kultur ist einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren. Es war meine
Grofimutter, die den Grundstein fiir unsere Kultur gelegt hat, denn sie hat immer
auf Werte gepocht.« Familidre Gefahr fiir das Unternehmen lauert vor allem in
den Familienmitgliedern selbst. Hier gibt es keinerlei Vorschuss fiir Familienmit-
glieder. Es gilt die Regel: lieber Ausschluss von Familienmitgliedern aus dem Un-
ternehmen und grofiziigige Apanage, als hierdurch ein geschiftliches Risiko ein-
zugehen.

— Paradoxie 2: Kommunikation und Entscheidungsfindung ist personenbezogen.
Das Unternehmen braucht eine Kommunikation und Entscheidungsfindung, die
sachbezogen ist. — Dieses Paradox zeigt sich hiufig in den Gesprichen mit dem
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Unternehmer, manchmal finden sich beide Pole in einem einzigen Satz. So betont
er immer wieder, dass seine personliche Befindlichkeit bei den anstehenden Ent-
scheidungen keine Rolle spielen darf; gleichzeitig entscheidet er durchaus und
mit grofier Heftigkeit Dinge, die ihm — wie er selbst sagt — gerade »in den Kram
passen«. Seine Entscheidungskriterien beschreibt er so: »50 % Statistik, 50 %
Bauch.«

— Paradoxie 5: Das Unternehmen muss offen sein und braucht Kooperation. Un-
abhingigkeit gehdrt zu den héchsten familiaren Werten. — Bereits vor Jahren hat-
te der Unternehmer seinen Weg aus diesem Dilemma gefunden: Beim Schmieden
der erwiihnten Allianz mit dem Grofkonzern hat er dafiir gesorgt, dass trotz
Ubergewichts des groferen Partners keine Entscheidung ohne ihn getroffen wer-
den kann. Keine Konzernrichtlinie kann ohne sein Einverstindnis umgesetzt
werden und auch bei kleineren Verinderungen muss zunichst der Unternehmer
tiberzeugt werden.

— Paradoxie 6: Die Identitit wird durch Traditionen gewihrleistet (Vergangenheits-
orientierung). Unternehmen brauchen einen hohen Innovationsgrad (Zukun(fts-
orientierung). — Auch hier hat der Unternehmer kreative Formen des Umgangs
mit diesem Dilemma gefunden: er selbst hat stets mutig innoviert und bei einigen
Entscheidungen war das Unternehmen Impulsgeber fiir die gesamte Branche.
Die Begriindung fiir diese Erneuerungsfreude wird aber in der Vergangenheit ge-
tunden, hat also Tradition: bereits Vater und Grofmutter hitten ihm dies vorge-
macht und »alte Zépfe« abgeschnitten.

Das Beratungsangebot

Ausgehend von den formulierten Hypothesen wurde ein Beratungsangebot formu-
liert, das sich eng an der Vorgabe des »unternehmerischen Testaments« orientierte.
Der bevorstehende Abschied des Unternehmers vom operativen Geschift wurde als
Tatsache erwihnt, aber nicht explizit als Beratungsgegenstand formuliert. Vielmehr
zielte unser Angebot auf einen inneren Klarungsprozess durch Bewusstwerden und
Erfiillen von »unsichtbaren Bindungen« (Boszormenyi-Nagy u. Spark, 1981), also
der subjektiv erlebten »Schulden« gegeniiber fritheren Generationen. Tatsichlich
war die Familie erst in der dritten Generation zu betrichtlichem Wohlstand und
stabilen Gewinnen gekommen. Unsere Vermutung war daher, dass eine gelungene
Trennung des Unternehmers von seinem Unternehmen erst dann erfolgen kénne,
wenn nicht nur seine eigenen, sondern auch die Verdienste und die Werte friiherer
Familienmitgliedern ausreichend gewiirdigt und fiir die Zukunft »gesichert« wor-
den waren.

Das Angebot gliederte sich in drei Teilprojekte: Im Teilprojekt »Unternehmens-
leitbild« sollte ein lebendiger Austausch zwischen dem Unternehmer und seinen
aktuellen Mitarbeitern stattfinden mit dem Ziel, die in der Gegenwart wirkenden
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Werte der Zusammenarbeit bewusst zu machen und weiterzuentwickeln. Im Teil-
projekt »Unternehmensgeschichte« war es das Ziel, die Handlungs- und Erfolgs-
muster der Vergangenheit zu erkunden und diese in Form von (Familien-)Geschich-
ten neu erlebbar zu machen. Das Teilprojekt »Unternehmensstiftung« schlieflich
sollte in die Zukunft gerichtet den Erfolg dieses Familienunternehmens tiber die Fir-
mengrenzen hinaus dauerhaft wirken lassen.

Der »Zwei-Coaches-Ansatz«

Methodisch wihlten wir einen von uns entwickelten »Zwei-Coaches-Ansatz« (vgl.
http://www.hauserconsulting.com), der sich gerade bei Familienunternehmen mit
ihren komplexen und oft paradoxen Handlungsstrategien als sehr niitzlich heraus-
gestellt hat. Unterschiedliche, oft konfliktdre Perspektiven im Unternehmen und bei
den handelnden Personen werden durch unterschiedliche Coaches reprisentiert:
Emer der Coaches nimmt stirker die Familienperspektive ein und ein zweiter fo-
kussiert sich auf die unternehmerischen Herausforderungen. Seit Langem bereits
ist aus der Gestalttherapie und dem Psychodrama bekannt, dass so auch heikle und
tabuisierte Themen angesprochen und in einem vertiefenden Dialog zu einer Kli-
rung gebracht werden kénnen. Wesentlich fiir das Funktionieren eines solchen
»Splitting« sind allerdings eine sehr gute Zusammenarbeit und ein enger Austausch
zwischen den beiden Coaches.

Die Teilprojekte
Gegenwart - Formulierung eines Unternehmensleitbilds

Bei der Formulierung eines neuen Unternehmensleitbilds musste nicht bei Null be-
gonnen werden. Im Unternehmen existierte bereits eine Broschiire mit dem Titel
»Unsere Unternehmensphilosophie«, die vor etwa zehn Jahren mit einem Unter-
nehmensberater ausgearbeitet worden war. Diese Broschiire wurde regelmifig neu-
en Mitarbeitern am ersten Arbeitstag tiberreicht und war als Poster an verschiede-
nen Stellen im Unternehmen prisent — allerdings nur an deutschen Standorten.
Fuhrungskrifte und Mitarbeiter waren iibereinstimmend der Meinung, dass die
Leitsitze heute nicht mehr im Bewusstsein seien und keine Rolle im Unternehmens-
alltag spielen wiirden.

Der erste Schritt war die Bildung einer Arbeitsgruppe, in der alle relevanten
Gruppierungen des Unternehmens vertreten waren: Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter aus dem In- und Ausland sowie Vertreter von Personal und Betriebsrat. Diese
Arbeitsgruppe sollte die aktuelle Wertelandschaft des Unternehmens erkunden, for-
mulieren und im Dialog mit der Unternehmensleitung weiterentwickeln. Insgesamt



204 Teil IV: Aus der Praxis

fanden fiinf Sitzungen der Arbeitsgruppe unter unserer Moderation statt, davon
drei mit Beteiligung des Unternehmers.

Zunichst war es fiir die neun Mitglieder der Gruppe ungewohnt, sich in dieser
Zusammensetzung mit einem so »weichen« Thema zu beschiftigen. Auch der vom
Unternehmer in der Kick-off-Veranstaltung geforderte »Dialog auf Augenhohe«
stellte fiir die Mitarbeiter eine echte Herausforderung dar. Gleichzeitig empfanden
es alle als ehrenvolle Aufgabe, in das Projektteam gewihlt worden zu sein und ar-
beiteten entsprechend motiviert und engagiert mit.

Der aktuelle Umgang zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern einerseits und
zwischen Kunden und Mitarbeitern andererseits waren Fokus der Diskussion in den
ersten Treffen. Die bestehende »Unternehmensphilosophie« wurde anhand des ak-
tuellen Erlebens iiberpriift und es wurden Beispiele aus anderen Unternehmen als
Vergleichsmaf3stab einbezogen. Als Ergebnis der Erkundungsphase stand fest, dass
die Arbeitsgruppe mit sehr kurzen und prignanten Leitsidtzen in den weiteren Dia-
log mit dem Unternehmer gehen wollte. Insgesamt wurden nur finf Leitsitze for-
muliert, jeweils mit maximal drei Erlduterungssitzen:

Unser Kunde — Unser Kunde steht im Mittelpunkt unseres Handelns.

Unser Umgang — Wir gehen respektvoll und fair miteinander um.

— Unsere Verantwortung — Wir handeln selbststindig und eigenverantwortlich.
Unser Teamgeist — Wir ziehen alle an einem Strang,.

Unser Engagement — Wir packen Neues engagiert und mit Freude an.

Uberraschende Akzente setzte die Arbeitsgruppe bei bestimmten Erlduterungssit-
zen. So wird im Abschnitt »Unser Teamgeist« formuliert: »Wir stellen Teamarbeit
und Fachwissen vor Hierarchie.« Und im Abschnitt »Unser Engagement« steht als
Erlduterung: »Wir stellen uns mutig allen Herausforderungen und sind gern bereit,
unsere Gewohnheiten in Frage zu stellen«. Auch war sich die Arbeitsgruppe einig,
dass es keiner eigenen Regeln fiir Fithrungskrifte bediirfe, diese gehorten ja auch
zur Unternehmensfamilie.

Aufregend fiir die Mitglieder der Arbeitsgruppe waren natiirlich die Diskussio-
nen der Arbeitsergebnisse mit dem Unternehmer. Auch hier gab es echte Uberra-
schungen: Zunichst war der Unternehmer tiber die knappen Formulierungen we-
nig erfreut und duflerte den Wunsch nach ausfiihrlicherer Kommentierung. Auch
war ihm wichtig, dass die Bedeutung von Gewinnen unterstrichen wird, denn »nur
durch Gewinne kann man das Sozialsystem stiitzen«. Der weitere Diskussionsver-
lauf fithrte aber beim Unternehmer zu einer merklich gelosten Stimmung und am
Ende stimmte er nicht nur den gelieferten Formulierungen zu, sondern sagte aus-
driicklich, dass er dieses Dokument nun als Ausdruck seines »unternehmerischen
Testaments« betrachte.
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Vergangenheit - Unternehmensgeschichte erlebbar machen

Zeitversetzt startete die zweite Projektgruppe mit Fokus auf die Geschichte des
Unternehmens. Ziel war es, allen Mitarbeitern die Unternehmensgeschichte auf
ansprechende Weise in Bewusstsein zu bringen. Dazu musste diese Geschichte zu-
niichst einmal erkundet und dokumentiert werden. Zur Darstellung der histori-
schen Ereignisse wihlten wir die Methode des »Storytelling«. Diese ermdglicht,
aus einer Vielzahl von Ereignissen und Erzidhlungen die relevanten Schliisselge-
schichten zu destillieren und damit auch die vorherrschenden Erfolgsmuster sicht-
bar zu machen. Der amerikanische Wissenschaftler Joseph Campbell (Campbell,
1949) hatte in den 1940er Jahren iiber das Geschichtenerzihlen in verschiedenen
Kulturkreisen und unterschiedlichen Epochen geforscht und einen Kanon von Ge-
meinsamkeiten in Sagen, Mythen, Mirchen und Erzdhlungen beschrieben, eine
Art »Urgeschichte« mit einem wiederkehrenden Muster. Diese narrative Struktur
fand groflen Anklang bei Drehbuchautoren und wird heute auch im Marketing,
zum Beispiel bei der Definition von Marken (Fog, Butz u. Yakaboylu, 2005), oder
in der Organisationsentwicklung genutzt, um den Kern einer Verinderung sicht-
bar zu machen.

Setzt man Storytelling im Kontext von Kulturentwicklung in Unternehmen ein, so
empfiehlt es sich, aus dieser »Urgeschichte« bestimmte Leitfragen zu entwickeln, die
dabei helfen, den wirklich relevanten Teil der Kultur oder der Geschichte zu identifi-
zieren. Zunichst einmal gilt es, die wichtigen handelnden Personen zu definieren.
Wer ist der »Held« dieser Geschichte? Wer sind seine Gefihrten, wer sind die Gegen-
spieler? Uber diese Fragen kommt man leicht zu den groflen »Abenteuern, also den
Phasen der Unternehmensgeschichte, die grofie Bedeutung hatten, etwas verandert
haben und Grundwerte sichtbar machen (Frenzel, Miiller u. Sottong, 2004).

In unserem Projekt erfolgte die Suche nach diesen relevanten Mustern im ersten
Schritt iiber ein moderiertes Gruppeninterview: Der Unternehmer hatte sechs seiner
langjidhrigen Mitarbeiter eingeladen. Das Interview begann mit offenen Fragen zu
persdnlichen Erinnerungen an Ereignisse oder bestimmte Personen. Anschlieffend
konnten durch gezielte geschlossene Fragen einzelne Geschichten herauskristallisiert
werden. Dieses Interview wurde mit auf Video aufgezeichnet und ausgewertet.

Im zweiten Schritt entstand eine Art »Unternehmenslandkartes, die fiinf grofie
»Themenkontinente« enthielt, die durch weitere Interviews noch differenzierter
dargestellt werden konnten. Erstaunlich war, dass beide Teilprojekte mit ganz un-
terschiedlicher Methodik und unterschiedlichen Akteuren sich in eine gemeinsame
Richtung bewegten: die Erarbeitung des Unternehmensleitbilds und die Erkundung
der Unternehmensgeschichte. Beide Prozesse zeigten nahezu identische Ergebnisse.
Die Kernaussagen des Leitbildes, die iiberwiegend junge Mitarbeiter in Workshops
erarbeitet hatten, und die Schliisselgeschichten aus der Erinnerung von Senioren
aus der achtzigjihrigen Unternehmensgeschichte passten sehr gut zueinander. Die
Schliisselgeschichten hatten folgende Uberschriften:
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— Alle Aktivititen richten sich auf die Kunden aus.

— Es herrscht — iiber Hierarchien hinweg — ein familiirer Umgang miteinander.
— Fithrungskrifte sind Vorbild und zeigen unternehmerische Verantwortung,
— Das Team ist wichtiger als Status und Erfahrung.

Innovation wird durch das Engagement jedes Einzelnen méglich.

In einem dritten Schritt musste vorhandenes Material wie Kataloge, Fotos und Zei-
tungsberichte gesichtet und dokumentiert werden, anschliefend wurden ausge-
wiihlte Fotos und Grafiken in Form von grofien Ausstellungstafeln im Unternehmen
an markanten Plitzen montiert. Jeder dieser Prozessschritte hatte auf den Unter-
nehmer eine von aufien wahrnehmbare Wirkung. Die Recherche brachte ihm neue
Erkenntnisse iiber Zusammenhinge in der Entwicklung des Unternehmens und
stimmte ihn oft nachdenklich. Die Zuspitzung auf wenige Texte und Tafeln verdich-
tete den gesamten Prozess noch einmal auf bestimmte Kernfragen, die es ehrlich
und wahrhaftig zu beantworten galt: Hat das Unternehmen in der Zeit des Natio-
nalsozialismus Zwangsarbeiter beschiftigt? Welche Auswirkungen hatten personli-
che Schwiichen und Fehler des Unternehmers als junger Mann? Wie verantwortlich
ist der Unternehmer mit Entlassungen umgegangen? Viele heikle Punkte und wenig
beleuchtete Abschnitte der Firmengeschichte wurden vom Unternehmer neu oder
wieder reflektiert, es fand eine intensive Auseinandersetzung mit ungelésten Fragen
der Unternehmens- und Familiengeschichte statt.

Zukunft - Griindung einer Unternehmensstiftung

Wesentlich schwieriger als die beiden ersten Teilprojekte stellte sich das dritte Teil-
projekt dar, das die Griindung einer Unternehmensstiftung zum Ziel hatte. Viele
Ideen wurden diskutiert, ausgearbeitet und evaluiert — aber immer wieder stockte
der Prozess und es kam zu keinen konkreten Ergebnissen. Eine der Primissen fiir
die Griindung der Stiftung war es, dass der Unternehmer fiir sich selbst darin ein
interessantes Betitigungsfeld nach seinem Ausscheiden aus dem aktiven Geschiift
suchte. Auch aus Sicht der Fithrungskrifte und des Beirats wire ein solch harmo-
nischer Ubergang wiinschenswert gewesen. Eine soziale Stiftung schien dem Unter-
nehmer zwar sinnvoll, aber fiir sich selbst nicht wirklich motivierend. Auch fiir eine
wissenschaftliche Stiftung konnte der Unternehmer keine Leidenschaft entwickeln.
Eine kulturelle Stiftung schliefflich entsprach tiberhaupt nicht seinen Neigungen.
Als in einer der Arbeitssitzungen ein Beiratsmitglied entnervt fragte, wofiir sich der
Unternehmer denn tiberhaupt interessiere, antwortet dieser: »Am liebsten bin ich
halt im Geschift«. Interessanterweise verlor er das Interesse an der Stiftung umso
mehr, je weiter die beiden anderen Teilprojekte fortgeschritten waren. Offenkundig
hatte der Zukunftsaspekt einer Unternehmensstiftung keine wirkliche Bedeutung
fiir den aktuell anstehenden Trennungsprozess — ganz im Gegensatz zu den vergan-
genheits- und gegenwartsbezogenen Projekten. Nach einigen Wochen wurde daher
die Suche in Absprache mit dem Unternehmer eingestellt.
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Trennungsbegleitung

Bereits im Erstgesprich war die Trennung des Unternehmers und damit der Familie
vom Unternehmen angesprochen worden und im gesamten Projektverlauf war al-
len Beteiligten bewusst, dass dieses Thema den Rhythmus fiir unsere Aktivititen
vorgab. Dies galt auch und in besonderem Mafe fiir den Unternehmer selbst, bei
dem die Mitarbeit an den verschiedenen Teilprojekten zu seelischer Stabilisierung
und deutlich wahrnehmbarer Stimmungsaufhellung fithrte. Offensichtlich bewahr-
heitete sich unsere Vermutung, dass die Wiirdigung der Vorfahren und der gewach-
senen Werte zu einer spiirbaren Entlastung fithren wiirden, also »Delegationen« im
Sinne von Stierlin (1978) abgearbeitet werden konnten. Durch das gestiegene Ver-
trauen zu den beiden Coaches reduzierte sich auch die Angst, die bevorstehende
Irennung konkret zu besprechen: Mal suchte er das Gespriich mit einem der beiden
Coaches, mal mit dem anderen - einen expliziten Auftrag zur Trennungsbegleitung
gab es aber erst nach etwa neun Monaten Projektlaufzeit. Einer der beiden Coaches
wurde mit der Moderation einer Klausur im engsten Leitungskreis beauftragt, bei
der es um die verbindliche Planung und Terminierung des Abschieds gehen sollte.
Dem Unternehmer fiel diese Beauftragung sichtlich schwer, aber er meisterte sie mit
Haltung. Zusitzlich bat er die Coaches, im Vorfeld dieser Klausur Interviews mit
allen Schliisselpersonen im Unternehmen zu fithren, um ein méglichst objektives
Meinungsbild zu erhalten. In den folgenden Wochen vor der Klausur wuchs die
Spannung — im Unternehmen ebenso wie in der Familie und bei den Beratern. In
Gesprachen mit den Coaches verwendete der Unternehmer immer hiufiger For-
mulierungen im Konditional und sprach in Méglichkeitskonstruktionen (»Ange-
nommen, ich wiirde Anfang nichsten Jahres endgiiltig ausscheiden . . .«). Besonders
bemerkenswert waren bei ihm die emotionalen Verinderungen, wenn er in den Ge-
sprachen zu einer Umformulierung des Wortes »sollte« gebeten wurde (das er sehr
oft verwendete). Ganz im Sinne von Rosenberg: »Wenn sich Arger in unserem Her-
zen breit macht, dann haben wir ein »sollte« im Kopf — eines der gefihrlichsten Wor-
te, das die Menschen erfunden haben. Am besten ist es, das ssollte aus dem Kopf
zu streichen und in ein Bediirfnis umzuwandeln. Wenn wir mit unserem Bediirfnis
verbunden sind, dann sind wir nicht mehr wiitend, sondern vielleicht traurig oder
frustriert« (20024, S. 151).

In den Auflerungen des Unternehmers kam das Wort »sollte« vor allem bei der
— oft heftigen — Beschreibung von Missstinden vor, die ihn immer wieder dazu ver-
anlassten, auch bei operativen Details »durchzuregieren«. Nach einem Ersatz fiir das
Wort »sollte« gefragt, kam er schnell auf die Notwendigkeit seines baldigen Ab-
schieds zu sprechen und wurde traurig.

Zu Beginn der Klausur prisentierten wir die Ergebnisse der Interviews mit den
Schlusselpersonen des Unternehmens. Wir hatten jeweils nur vier Fragen gestellt:
~ Generationswechsel: Was fallt Thnen dazu ein?

— Wie erleben Sie die gegenwiirtige Situation im Unternehmen?
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— Was wire Threr Meinung nach jetzt das richtige Vorgehen?
— Was wiirden Sie dem Unternehmer personlich empfehlen?

Alle Gesprichspartner hatten ihrer Befiirchtung Ausdruck verliehen, dass ein wei-
terer Verbleib in der Firma zu einer Demontage der Person des Unternehmers und
seines beeindruckenden Lebenswerkes fithren wiirde. Gleichzeitig schilderten sie
offen, wie belastend die aktuelle Situation fiir sie sei. Ubereinstimmend forderten
sie einen klaren und verbindlichen Terminplan fiir den Ausstieg. Unterschiedliche
Sichtweisen gab es lediglich zur Vorgehensweise und — im engen Rahmen — zum
Zeithorizont. Der Unternehmer horte sich die Prisentation schweigend an und
seufzte anschliefend tief. Dann begab er sich zum Flipchart und schrieb einen Zeit-
plan an, der mit seinem endgiiltigen Ausstieg endete, Als niemand darauf etwas sag-
te, forderte er die Teilnehmer auf, sich klar zu diesem Szenario zu dufern. Eine lange
und teilweise sehr emotional gefiihrte Diskussion schloss sich an. Einige Vorschlige
zu einem schnelleren Ausstieg wurden diskutiert, aber vom Unternehmer verwor-
fen. Die grundlegende Auseinandersetzung drehte sich um die Machbarkeit, die stets
vom Unternehmer bestritten und vom iibrigen Kreis bejaht wurde. Ein dritter Weg
wurde erst moglich, als von Seiten der Moderation dje Unterscheidung zwischen
Machbarkeit und Stimmigkeit (Schmid, 2003) eingefiihrt wurde. Der Fokus der Dis-
kussion verschob sich jetzt von der technischen Machbarkeit zu einer »guten und
richtigen« Losung fiir alle Beteiligten. Am Ende stand ein Kompromiss, der klare
Schritte fiir den Abschied festlegte — allerdings ein Abschied, der sich linger hinzie-
hen wiirde als von manchem gehofft. Zum ersten Mal jedoch gab es ein klares Do-
kument, das konkret genug abgefasst war, um gleich mit den ersten Schritten zu
beginnen. Bereits wenige Tage spiter informierte der Unternehmer die Belegschatft
personlich uber die getroffenen Entscheidungen. Ein Weg zuriick wire jetzt sehr
schwierig geworden.

Tatsiichlich erfolgte der Abschied des Unternehmers aber viel friiher als auf der
Klausur vereinbart: Bereits wenige Monate nach diesem Treffen gab der Unterneh-
mer seine Entscheidung bekannt, noch im selben Jahr — anlisslich des achtzigsten
Firmenjubilaums und seines eigenen siebzigsten Geburtstags — das operative Feld
endgiiltig zu rdumen und sich auf seine Beiratsfunktion zuriickzuziehen,

Der Abschied

Das achtzigjihrige Bestehen der Firma wurde mit einem groflen Fest gefeiert und
hatte starke Symbolkraft. Der Unternehmer hatte die Losung ausgegeben, kein gro-
fes Aufheben um seine Person zu machen, es solle ein Fest fiir die Mitarbeiter sein.
Geplant war nur ein Kleiner Empfang, die Eréffnung der Ausstellung und anschlie-
Bendes gemiitliches Beisammensein. Doch kurz vor der Eréffnung fanden einige
Entwicklungen statt, die die Feierlichkeiten immer groRer werden liefen: Der » gro-
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e Bruder, also der Partnerkonzern, nahm das Jubildium sehr wichtig und auch
Biirgermeister und Stadtverordnete setzten sich fiir eine angemessene dffentliche
Wiirdigung des Jubildums wie des Jubilars ein. Der Stadtrat beschloss, dass zukiinf-
tig eine Strae den Namen der Unternehmerfamilie tragen sollte. Auf ausdriickli-
chen Wunsch des Unternehmers wurde diese Strafle nach seinem Vater benannt —
eine Wiirdigung des Mannes, den der Sohn stets einen »koniglichen Kaufmann«
nannte. Schliefllich wurde wenige Minuten vor Beginn der Veranstaltung der Ablauf
noch einmal geindert, denn jetzt wollte der Unternehmer selbst noch einmal das
Wort ergreifen. Es war eine kurze und zu Herzen gehende Ansprache, mit der sich
der Unternehmer von seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verabschiedete
und die Geschicke des Unternehmens in andere Hénde legte. Dann eréffnete er die
Ausstellung im Firmengebéude und fiihrte personlich Gaste und Mitarbeiter durch
das Haus und erlduterte die Tafeln.

Seit diesem Tag wird das Unternehmen ausschliefllich familienfremd gefiihrt und
es hat umfassende organisatorische Verinderungen gegeben. Uber seine Beirats-
funktion ist der Unternehmer seiner Firma verbunden, jedoch ohne operative
Funktion. Daneben widmet er sich in Abstimmung mit dem Partnerkonzern und
der neuen Geschiftsleitung der Suche und Entwicklung neuer Geschiftsfelder —
und er gibt jetzt Dingen Raum, die in seinem Leben vierzig Jahre lang keinen Platz .
hatten: Wenige Wochen nach seinem Abschied reist der Unternehmer gemeinsam
mit seiner Frau nach Nepal, um den Dalai Lama zu besuchen.

Fragen und Fragen iiber Fragen

-~ P Wie gestalten Sie personlich, in lhrer Familie und im Unternehmen Abschiede?
- Gibt es Rituale? '
~ » Welche Beweggriinde gibt es fir den Abschied und Trennung?
P Wie erleben Sie diesen konkrel:en Abschied? Als Erfolg, als Naﬁmendlgkest oder
als.. i
> Wie wunschen Sie sich die Ubergabe, wie wiirde es aussehen, w\nn sie ganz
- anders stattfinden wiirde, hEISpIE]SWEISE mit einem vorubergehenden Fremd-
management? ;
» Welche Alternativen zu ﬁ.bsr_hmd und Trennung gabees ncu:h? o
» Welche Wiirdigun gen wiinschen Sie sich von der Ubernahmeseite?
> Was glauben Sie, werin Familie und Unternehmen am ehesten davon weiB, wie
es in lhnen aussieht? -
» Gibtes Schuldgefuhle gegenuberfruheren Generationen bElf-‘kaChlEd und Tren-
nung? .
» Woist noch K!arungsbeﬁarf?
» Wie kénnte die Zukunft gesichert werden (Person — Familie - Unternehmen}?
_» Wie kénnten Sie fiir sich gut sorgen nach Abschied und Trennung?
- > Was konnte |hr Partner tun, wie Sie unterstitzen? :



