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Tritt aus dem Schatten der Familie

Von Peter Klein

Beim Change in Familienunternehmen sind Familie und Business im gleichen System.
Eine systemische Aufstellung fiir den Berater.

ans begleitet als Berater den Unternehmensnachfolge-
Hprozess eines mittelstindischen Unternehmens. Ein
,»Stolzes™ Unternehmen: Eigentum wurde geschaffen, die
Bilanz zeigt schwarze Zahlen, 100 Mitarbeiter sind inzwi-
schen beschiftigt. Das Unternehmerehepaar, um die
60 Jahre, mochte sich langsam aus dem operativen Geschift
zuriickziehen. Eine Unternehmensnachfolge innerhalb der
Familie zeichnet sich nicht ab. Die einzige Tochter hat sich
der Nachfolge entzogen, sie machte sich als Trainerin und
Beraterin selbststindig. Fiir das elterliche Unternehmen
wurde ein externer Geschéftsfiihrer, um die 40 Jahre, ge-
funden. Vertrige sind geschlossen, ein neues Organigramm
mit Stellenbeschreibungen entstand. Der Eigentiimer
schrieb einen Brief an alle Mitarbeiter: ,,Die Unterneh-
mensnachfolge ist geregelt. Wirklich?

Hans ist ein befreundeter Kollege der Tochter. Da sie auch
zusammenarbeiten, vermittelt sie ihm den Auftrag, die Fa-
milie und den externen Geschiftsfiihrer beim Ubergang zu

begleiten. Doch er spiirt neben der Herausforderung deut-
lich auch eine Grenze und mochte sein Thema — Beratung
von Familienunternehmen im Ubergang — aufstellen lassen.
Im Interview sagt er iiber den Eigentiimer, dass es dem Se-
nior schwerfalle loszulassen und anderen zu vertrauen. Der
Seniorchef hat das Unternehmen gegriindet und aufgebaut.
In den letzten 30 Jahren war fiir ihn klar: ,,Ich trage die Ver-
antwortung — ohne mich geht gar nichts!* Der neue Ge-
schéftsfiihrer hat Elan, profunde Kenntnisse, aber eben auch
seine sehr eigenen Vorstellungen, vor allem in der Mitar-
beiterfiihrung. Er fiihlt sich auf dem Priifstand, hat den Ein-
druck, dass alles, was er tut, kritisch bedugt wird — sowohl
von den Eigentiimern, als auch von den Mitarbeitern.

Mitarbeiter und mittlere Fithrungsebene im Unternehmen
sind ebenso verunsichert. Der ,,Neue* fordert sie auf, sich
mit kreativen Vorschldgen einzubringen. Bisher hatte meist
der Seniorchef aufgrund seiner Erfahrung entschieden. Die
Leute flirchten, dass der Senior ihre Vorschlige als Kritik an
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seiner bisherigen Arbeit betrachten konnte. Uberhaupt: Man
hat ja vieles schon immer so gemacht — und war damit er-
folgreich.

Gar nicht so einfach fiir den Berater. Endlich hat er einen
Unternehmenskunden, bei dem er in die Vollen gehen kann:
Beratung, Fiihrungskriftetraining, Coaching der Mitarbei-
ter auf allen Ebenen, Aufstellungen im Coachingprozess
usw. Hans ist ,,extrem motiviert, wie er sagt: ,,Aber ich
habe auch Angst, etwas zu iibersehen.*

Das Anfangsbild

Die Supervisionsaufstellung fiir Hans als Berater beginnt
mit drei Stellvertretern: dem FEigentiimer, dem neuen Ge-
schdftsfiihrer und dem Stellvertreter fiir Hans selbst, dem
Berater. Im Anfangsbild stehen Eigentiimer, Geschdifisfiih-
rer und Berater im Dreieck. Der Eigentiimer blickt rasch
wechselnd zwischen Geschdfisfiihrer und Berater hin und
her. Er will alles iiberblicken und kontrollieren. Der Ge-
schdftsfiihrer fiihlt sich einsam, ihm fehlt der Kontakt zu
dem Unternehmen, den Mitarbeitern, den Kunden. Er hat
auch den Eindruck, dass ihn der Eigentiimer und der Bera-
ter emotional so stark beschéftigen, dass er von seinen Auf-
gaben abgelenkt ist.

Der Berater geht nach hinten bis fast an das Ende des Rau-
mes, er braucht mehr Abstand, will alles tiberblicken. Am
Rande der Aufstellung deutet Hans das schnelle Hin-und-
her-Blicken des Eigentiimers ,,als Symbol seines Sekun-
denmanagements®, flir das er im Unternehmen beriihmt und
beriichtigt ist: ,,Der Eigentiimer kommt oft unangekiindigt
und wirft von einem Moment zum anderen ohne Riick-
sprachen alles tiber den Haufen.“ Als der Geschidfisfiihrer
das hort, ist fir ihn klar: ,,Das tue ich mir maximal zwei
Jahre an, dann mache ich ein eigenes Unternehmen mit
Freunden oder suche mir etwas Neues.*

Mitten im Raum steht eine Sdule, die Decke und Boden ver-
bindet, und der Berater fiihlt sich jetzt wie hypnotisiert von
ihr. Der Aufstellungsleiter schldgt vor, einen Stellvertreter
als Thema vor die Séule zu stellen.

Der Aufstellungsverlauf

Der Berater ist aufgeregt, doch es ist ihm noch ,,nicht be-
wusst, worum es iiberhaupt geht“. Der Geschdfisfiihrer fuhlt
sich erleichtert, vor seinem inneren Auge scheinen der Ei-
gentiimer und der Berater auf ,,ein Drittel ihrer Grofe ge-
schrumpft”, die Bedrohung lésst nach, er spiirt endlich die
Kraft, sich um das Unternehmen, die Mitarbeiter und die
Kunden zu kiimmern. Dem Berater wird das Macht-Thema
bewusst: hier fechten drei Alphatiere, starke Ménner, mit-
einander. Er spiirt starken Druck im Magen.

Familienunternehmen

Laut Institut fiir Mittelstandsforschung (IfM) beschifti-
gen sich jahrlich 71.000 Unternehmen in Deutschland
mit der Nachfolgefrage. In jedem zweiten Fall bleibt sie
ungeklart. Aus gutem Grund. Familienunternehmen be-
stehen oft aus mehreren Generationen: Mann, meist der
Patriarch, seine Frau, Tochter und Sohn, Schwieger-
tochter und Schwiegersohn, Bruder, Schwester und so
weiter. Permanent verschieben sich die Rollen — beim
Chef etwa als Ehemann, Vater, Schwiegervater, Bruder
etc. Der Switch von einer Rolle in die andere erfolgt oft
innerhalb von Sekunden, gleichviel ob am Schreibtisch
oder am Friihstiickstisch.

Das ist eine Herausforderung fiir das Familienunter-
nehmen — und fiir dessen Beratung und professionelle
Begleitung, die sich viele Familien inzwischen leisten.
Aussage eines angestellten Familienmitglieds: ,Ich
hitte nie vermutet, wie viel ein Chef sich in seiner Pri-
vatzeit tiber das Unternehmen Gedanken macht, sogar
uber die einzelnen Mitarbeiter spricht!“ Es geht um die
Abgrenzung von emotionalen Themen und Konflikten
aus Privatleben und Firmenalltag. Im besten Falle wirkt
sich das Kliren persénlicher, oft innerer Konflikte dann
ebenso auf den Firmenalltag und die ,Wachablésung*
im Unternehmen aus.

Das Thema, eine Frau, spricht von einer lichtvollen Verbin-
dung zum Geschdiftsfiihrer und dass sie bei sich die gleiche
Energie spiire wie der Eigentiimer. Dem Berater fillt es wie
Schuppen von den Augen: ,,So wie sie spricht, kann sie nur
die Tochter des Eigentiimers sein, der ich den Auftrag ver-
danke, die Ubergabe zu begleiten!* Es ist kaum ausgespro-
chen, da wird der Eigentiimer sehr emotional. Zur Tochter,
dem Thema, sagt er: ,,Mein Gott, du hittest alles haben kon-
nen! Und du schmeifit mein Lebenswerk weg!“ Seine
Stimme wird immer lauter, er packt einen Stuhl und stampft
ihn auf den Boden: ,,Ich verstehe es nicht, 30 Jahre habe ich
die Firma aufgebaut, fiir die Familie, fiir uns, und du
schmeil3t es weg®, briillt er jetzt. Tochter/Thema entgegnet:
,»Du hast es fiir dich gemacht, fiir mich als Kind hattest du
doch nie Zeit, weil du immer in der Firma warst. Hor auf,
mir etwas vorzuschreiben, ich habe einen anderen Weg.*
Bei dem FEigentiimer schwindet die Wut, er spiirt, wie ihm
alles gleichgiiltig wird.

Der Berater ist iiberrascht dariiber, wie stark der Wunsch
des Eigentiimers ist, dass die Tochter das Unternechmen
ibernimmt. Die Sdule, vor der sie steht, symbolisiert fiir
ihn die Tradition des Unternehmens. ,,Ich kann korperlich
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Alles Wissenswerte iiber Aufstellungen

Peter Klein hat gemeinsam mit Sigrid Limberg-Strohmaier
und weiteren Coautoren in diesem Jahr ein fundiertes Uber-
blickswerk zum Thema Aufstellungen verfasst. Die Autoren
skizzieren Geschichte und Entwicklung dieser Methode,
von der seit den zuriickliegenden Jahren die Arbeit etwa im
Paar- und Gesundheitscoaching sowie in Business und
Kunst profitiert. Das Buch informiert dartber, was Anwen-
der in der Aufstellung erwartet und wie diese Methode funk-
tioniert. Die Autoren verbinden dies mit ihren Erfahrungen
bei der Entwicklung der , Inneren Form* oder auch der ei-
genen Mitte in Verbindung mit den 6stlichen Erfahrungen
des Buddhismus. Im Kern geht es darum, Menschen mit
dem zu verbinden, was wir als Sinn des Lebens bezeichnen
und an dem wir uns orientieren kénnen. Mit ihrer , integra-
len Landkarte“, die die Autoren aufstellen, wollen sie der
Aufstellung neue Perspektiven eréffnen, vor allem der sze-
nischen und der kollektiven Bewusstseinsaufstellung.

die Last der Verantwortung bei ihr, aber auch bei mir als
Berater spiiren.” Der Eigentiimer ist ruhiger geworden,
nachdem er seine angestauten Gefiihle ausgedriickt hat:
Jetzt ist etwas in meinem Bewusstsein angekommen. Ich
fithle mich frohlich und ausgeglichen.” Der Geschdiftsfiih-
rer gewinnt an Elan, er sucht Kontakt zu den Mitarbeitern
des Unternehmens.

Schlussbild und Nacharbeit

Der Berater nimmt im Schlussbild seinen Platz mit etwas
Distanz zu allen Personen ein, dadurch erhofft er sich mehr
Uberblick. Er fiihlt sich aber nahe genug fiir den Kontakt
zu ihnen. Die Situation des Eigentlimers beriihrt ihn: ,,Sie
macht mir die Endlichkeit des Lebens bewusst. Meine Mut-
ter ist vor einigen Monaten an Krebs gestorben. — Egal wie
erfolgreich man ist, der Tod kommt unausweichlich.” Die
Sdule im Raum symbolisiert fiir ihn jetzt auch seine eigenen
Ziele und Visionen. ,,Vielleicht sollte ich mir nicht immer so
viel Druck machen und einen Schritt zuriicktreten.

In der Nacharbeit lautet eine Erkenntnis von Hans: ,,Ich
werde einiges kldren. Als Scheidungskind habe ich friih ge-
lernt, Verantwortung, auch fiir andere, zu iibernehmen und
es allen recht machen zu wollen. Dieses Bediirfnis in diesem
Beratungsprozess zu erflillen, ist unmdglich.* Hans wird klar,
dass er sich selbst klarer positionieren und auch eine groflere
emotionale Distanz zu seinen Auftraggebern herstellen muss.

Sein Auftrag wurde in den Wochen nach der Aufstellung
neu verhandelt, Hans sollte jetzt primédr den Geschiftsfiih-

Das
Aufstellungsbuch .
Familicnan botellung. Organieatwonsaufstellung Peter Kle’” Ul’ld
e AT Sigrid Limberg-Strohmaier
(2012):

Das Aufstellungsbuch —
Familienaufstellung,
Organisationsaufstellung
und neueste
Entwicklungen.

Wien: Braumdiller

rer unterstiitzen. Dazu war es notwendig, die privaten Kon-
takte mit der Eigentiimerfamilie einzuschrianken. Unmittel-
bar nach der Aufstellung fiihrte er einen Workshop zur
»Stabiibergabe® der operativen Geschéftsfiithrung durch. Er
trainierte und coachte die Fiihrungskrifte, um sie mehr in
Entscheidungsprozesse einzubeziehen, um Eigenverant-
wortung und Fiihrungskompetenz zu fordern.

18 Monate spéter berichtet Hans, dass es zwischen Eigen-
timer und Geschiftsfithrer immer wieder zu Reibereien
kommt. Aus der Perspektive des Geschéftsfithrers mischte
sich der Eigentiimer immer noch zu stark ein, ihm fehlte
das Vertrauen der Eigentliimerfamilie. Der Eigentiimer
stellte immer wieder klar, dass es sich um sein Unterneh-
men handele. Bei den Mitarbeitern zeigten sich unter-
schiedliche Fiihrungs- und Unternehmenskulturen, je nach-
dem, wer gerade ,,am Driicker* war.

Perspektiven der Unternehmensiibergabe

Die Perspektive des Seniors: Der Unternehmer der Nach-
kriegsgeneration orientiert sich oft an autoritéren, patriar-
chischen Strukturen mit einem hohen Leistungsanspruch.
Der Unternehmer ist zu Recht stolz auf sein Werk, das er
praktisch von null, aus den Triimmern eines Weltkrieges
heraus, aufgebaut hat. Mit der Firma, seinem Lebenswerk,
ist er genauso stark emotional verbunden wie mit seiner Fa-
milie. Der verlorene Krieg bedeutete oft Heimatverlust, Ver-
treibung, Demiitigung und Tod. Das belastet auch die Be-
ziehungen im Familienunternehmen. Der Senior fiirchtet
zudem den Verlust der Werte, die er schuf, fiihlt zu wenig
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Wertschitzung, wenn der Junior mit neuen Ideen kommt.
Es scheint eine Priifung fiir sein Lebenswerk und sein
Selbstwertgefiihl zu sein: Heif3t das, alles war falsch, was
bisher war? Und: Was ist es wert, was ich aufgebaut habe?
SchlieBlich bedeutet fiir ihn das Befasstsein mit der eige-
nen Nachfolge auch, sich mit der eigenen Endlichkeit, dem
eigenen Tod auseinanderzusetzen.

Die Perspektive des Juniors: Der Junior will Neues, das er
im Studium oder bei Auslandsaufenthalten erworben hat, in
das Unternehmen einbringen und empfindet gewachsene
Strukturen dabei oft als Widerstand. Er will Wertschétzung
fiir das, was er tut, und vergisst dabei zuweilen die Arbeit
des Seniors wertzuschitzen. Zu den weiteren Themen zahlt
das personliche Zutrauen: Kann ich es alleine? Kann ich die
Verantwortung mit allen Pflichten {ibernehmen und tragen?
Was ist, wenn schlechte Zeiten kommen? Kann ich aus dem
Schatten der Familie heraustreten?

Die Wendung

Zu einem Zeitpunkt, als niemand mehr damit rechnete, trifft
die Tochter dann doch die Entscheidung, die Geschéftsfiih-
rung zu lbernehmen. Nach ihren Worten fiihle sie sich
,»vom Entschluss getragen®. Hans war anfanglich skeptisch.
Tut sie das nur fiir ihren Vater? Oder ist sie jetzt zur richti-
gen Zeit am richtigen Ort? Doch Hans stellt fest, dass sie
sich durch die Entscheidung verdndert hat, in ihrer Person-
lichkeit reifer und bewusster wirkt.

Bei der Tochter féllt es dem Seniorchef offenkundig leich-
ter als beim Geschiftsfiihrer, Verantwortungsbereiche ab-
zugeben. Dazu war auch der Prozess der letzten anderthalb
Jahre ganz offenkundig notwendig. Das schrittweise Los-
lassen der Verantwortung braucht seine Zeit.

Ebenso offenkundig hatte die Tochter mit ihrer Arbeit in ei-
genen Seminaren und Aufstellungen ausreichend Selbstver-
trauen fiir diese neue Aufgabe gewinnen kdnnen. Dazu war
es u.a. notig, das in unserer Aufstellung fiir den Berater be-
schriebene Muster zu 16sen und aus dem Schatten ihres Uber-
vaters zu treten. Dies wire fiir sie selbst vorher undenkbar
gewesen, sagt die Tochter spiter in einem Gespréch.

Peter Klein, DVNLP-Lehrtrainer in Niirn-
berg mit Schwerpunkt der integral-syste-
mischen Beratung. Partner des Instituts
»Innere Form*“.
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wertschitzender und kreativer Atmosphire.
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