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Summary

Inter-generational transitions in family business - Between holding on and letting go. Challenges,
Adlerian perspectives, practical implications

Inter-generational transitions in family business implicate considerable economic, legal, psychological
and psychodynamic challenges. The latter frequently have a subtle effect on the technical and organiza-
tional structures of the business and can influence them in both positive and negative ways, depending
on the context. This paper develops hypotheses concerning the employer’s identification with his role
and the dynamics of the changeover, concerning power structures and role-taking. Integrating all of
these aspects, the hypotheses explore the tension emerging between >holding-on« and »letting-gox.
Each of the five hypotheses is then put into the theoretical context of Adlerian psychology. The paper
concludes by summarizing the potential challenges implicit in inter-generational transition, setting
out some practical recommendations.

Keywords: family business, inter-generational transition, corporate identity, power, role-taking

Zusammenfassung

Ubergabeprozesse in Familienunternehmen bringen neben wirtschaftlichen und rechtlichen Heraus-
forderungen vor allem auch Herausforderungen auf der psychodynamischen Ebene mit sich. Letztere
wirken meist subtil in die sachlich-organisatorischen Prozesse hinein und beeinflussen diese je nach
Intensitdt der Phinomene — sowohl in positiver als auch in negativer Hinsicht. Es werden Thesen
hinsichtlich der Aspekte Identifikation und Identitét als Unternehmer, Ablésung, Macht und Rollen
aufgestellt, die sich im Spannungsfeld zwischen Loslassen und Weiterfithren ergeben. Der Phdnomen-
beschreibung der insgesamt fiinf Thesen folgt jeweils eine Einordnung in den individualpsychologis-
chen Kontext. Die sich daraus ergebenden Herausforderungen werden benannt und entsprechende
Handlungsoptionen dargestellt.

Schliisselworter: Generationenwechsel in Familienunternehmen, Ubergabeprozesse, Unternehmer-
identitat, Macht, Rolle

Einleitung

Familienunternehmen im Mittelstand haben in Deutschland eine ganz besondere
Tradition - und sie stehen vor groflen Herausforderungen. Seit der Industrialisie-
rung sind sie bedeutend fiir die wirtschaftlichen Prozesse in Deutschland, wurden im
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20. Jahrhundert von der allgemeinen Betriebswirtschaft deutlich unterschitzt und fin-
den heute wieder als eine der tragenden Siulen unserer Volkswirtschaft entsprechen-
de Aufmerksamkeit (Felden u. Hack 2014). Die Herausforderungen, die ich in den
Fokus dieser Betrachtung riicke, betreffen den Generationenwechsel, der bei vielen
Unternehmen ansteht, um das Unternehmen weiterfithren zu konnen. Nach Schiit-
zungsanalysen des Instituts fiir Mittelstandforschung in Bonn stehen in den Jahren
2014 bis 2018 bei rund 135.000 Familienunternehmen die Ubergabe an die nichste
Generation an, was einer Summe von 27.000 Ubergaben pro Jahr entspricht (Kay u.
Suprinovi¢ 2013).

Dabei wird die Suche nach einem geeigneten Nachfolger insgesamt immer schwie-
riger. Léngst nicht alle Unternehmen konnen familienintern weiter gefiihrt werden,
wobei dies von 41,6 % der Unternehmer gewiinscht ist. Untersuchungen zufolge, ist
diese Variante auch die wirtschaftlich vielversprechendste, da Familienunternehmen
immer noch tiberlegen sind, wenn familieninterne Nachfolger die Leitung iiberneh-
men (Felden u. Hack 2014).

Fiir die vorliegende Betrachtung spreche ich von Familienunternehmen, die gemif3
Definition des Amtsblattes der européischen Union 2003 unter die kleinen Unterneh-
men (10 bis 50 Mitarbeiter; 2 bis 10 Mio € Jahresumsatz) und mittleren Unternehmen
(50 bis 250 Mitarbeitern; 10 bis 50 Mio € Jahresumsatz) fallen und familiengefiihrt
sind, wobei es dabei mehrere Modelle der Aufteilung des Unternehmenseigentums
geben kann. Die Aufteilungsverhiltnisse der Unternehmensanteile spielen im Kontext
der hier vorliegenden Arbeit keine explizite Rolle, werden aber im einzelnen Bera-
tungsfall in der Praxis zentral und sind nicht selten auch Symptom oder Ursache fiir
Konflikte, um die es in diesem Artikel geht.

Bei einem Generationenwechsel gibt es unzahlige Faktoren in den Blick zu neh-
men. Wirtschaftliche und rechtliche Faktoren stehen dabei mit an oberster Stelle, da
sie das Fortbestehen des Unternehmens tiberhaupt erst erméglichen. Aber auch viele
andere Faktoren wirken in diesen Prozess hinein, die eine sehr machtvolle Wirkung
entfalten kénnen, wird ihnen nicht die notwendige Aufmerksamkeit geschenkt. Dazu
gehoren psychologische Faktoren hinsichtlich der Beziehung zwischen den beteilig-
ten Akteuren, auf die sich dieser Artikel fokussiert. Denn der Umgang mit sensiblen
familidren Themen wie Neid, Macht, Liebe, Vertrauen und Zutrauen erfordert eine
entsprechende Aufmerksamkeit, damit die positiven Faktoren genutzt werden kénnen
und die negativen Faktoren und Konflikte keine destruktive Wirkung entfalten.

Die Individualpsychologie bietet mit ihren Erkldrungsansitzen iiber menschliches
Verhalten hilfreiche Aspekte, aus denen Handlungsimpulse abgeleitet werden kénnen.
Anhand von fiinf Thesen nahere ich mich diesen Handlungsempfehlungen iiber die
Schritte (1) Phinomenbeschreibung und (2) individualpsychologische Erklirungsan-
satze.

Doch zunichst ein paar allgemeine Uberlegungen zum Familienunternehmen: Fami-
lienunternehmen bewegen sich in ihrer Dynamik in einem ganz besonderen Span-
nungsfeld. Die Familie als emotional, sozial und durch geburtenbedingte Zugeho-
rigkeit gepragte Struktur trifft auf das Unternehmen mit einer rational, objektiv und
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okonomischen Struktur, fiir die strategisches und operatives Management zentral ist.
Wirtschaftliche Erfolgsfaktoren und familidre Erwartungen treffen mit den jeweilig
gesellschaftlichen Umweltfaktoren aufeinander (Felden u. Hack 2014). Hieraus erge-
ben sich sowohl Chancen als auch Risiken fiir den Ubergabeprozess. Denn:

»Funktioniert die Kombination von Familie und ¢konomischer Einheit gut, dann ziehen beide
Seiten einen Nutzen daraus. Das Unternehmen kann mit Wettbewerbsvorteilen wie stabilen Ei-
gentiimerstrukturen, langfristigen Entwicklungsperspektiven, schnellen Entscheidungswegen
oder Mobilisierung von auflergewohnlichen familidren Ressourcen in Krisenzeiten fest rechnen.«
(Felden u. Hack 2014, S.17)

Gliickt der Balanceakt zwischen Familie und Unternehmen nicht, besteht die Gefahr,
dass Familienunternehmen komplett zerfallen und untergehen (LeMar 2014). In An-
lehnung an De Massis fithren Felden und Hack interpersonelle, familienmitglieder-
bezogene Faktoren auf, die eine Nachfolge verhindern kénnen. Konflikte, Rivalititen
sowie Wettbewerb in der Eltern-Kind-Beziehung sowie zwischen den Familienmit-
gliedern insgesamt, nennen sie dabei an erster Stelle. Weiterhin werden die Griinde
»Gefahren aufgrund zu hoher Kompromissbereitschaft«, »Mangel an Vertrauen in
potenzielle Nachfolger« und »Mangel an Unterstiitzung fiir potenzielle Nachfolger«
aufgefiihrt (Felden u. Hack 2014, S.182).

Hinsichtlich dieser Wirkungszusammenhinge, habe ich die nun folgenden Thesen
formuliert, wobei der Fokus auf die Anforderungen gesetzt ist, die fir Vorganger und
Nachfolger an ihren personlichen Schnittstellen entstehen.

Sowohl inhaltlich als auch die Ansprache betreffend, ist mir diese Anmerkung zur
Genderthematik und zur Nutzung geschlechtsbezogener Formulierungen wichtig: Si-
cherlich macht es im Einzelfall einen mafgeblichen Unterschied, ob es sich um eine
Vater-Sohn-Beziehung, eine Vater-Tochter-Beziehung, eine Mutter-Sohn-Beziehung
oder eine Mutter-Tochter-Beziehung handelt. Die vorliegenden Uberlegungen vertie-
fen diese Thematik jedoch nicht, da sie eine differenziertere Betrachtung erfordern, als
es in diesem Umfang darstellbar ist. Von daher bitte ich aus Griinden der Lesbarkeit
um Verstdndnis, dass ich die mannliche Form verwende. Tatsachlich ist die Unter-
nehmensiibergabe im Vater-Sohn-Verhiltnis auch immer noch die meist verbreitetste,
obgleich auch hier ein Wandel stattfindet (Jakel-Wurzer u. Ott 2014).

These 1: Die Unternehmenskultur und strategische Ausrichtung der
Geschiaftsentwicklung im Familienunternehmen ist unmittelbar verkntipft
mit der Identitdt des Unternehmers

Phinomenbeschreibung

Unternehmenskultur als Muster von Grundannahmen der an der Organisation be-
teiligten Personen, das zu bestimmten Verhaltensweisen, Artefakten, Ritualen und
Ergebnissen fithrt (Schein 2003), wird in Familienunternehmen besonders stark vom
Familienunternehmer beeinflusst. Insbesondere, wenn es sich bei dem Familienun-
ternehmer um den Griinder handelt, prigen dessen Werte, Philosophien und Uber-
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zeugungen das Unternehmen oft fiir Generationen (Felden u. Hack 2014). Breuer
spricht in dem Zusammenhang von einer »Verpersonlichung der Objekte« und einer
»identifikatorischen Aufgeladenheit, die als Kopplung aus dem Objekt und einer be-
sonderen individuellen Bedeutungsgebung oder der Art der sozialen, biographischen
oder familidren Vorgeschichte entsteht (Breuer 2009, S.12). Die Wertestruktur der
Person verbindet sich unmittelbar mit dem Unternehmen und hat entsprechend einen
sehr starken Einfluss auf die Ausbildung der Kultur. Unabhingig von vielen weiteren
Faktoren, die zur Untersuchung der Unternehmenskulturentwicklung herangezogen
werden miissen, bleibt festzuhalten, dass die Identitdt des Unternehmers einen starken
Einfluss hat, vor allem wenn der Familienunternehmer bei kleineren Unternehmen
Trager aller unternehmerischen Kernkompetenzen ist, wiahrend in gréfleren Famili-
enunternehmen eine Aufteilung der Managementaufgaben erfolgt. Auch der Faktor
Kontinuitit fithrt zu einer Starkung der Unternehmenskultur. Haufige Wechsel in der
Unternehmensfithrung sind in Familienunternehmen selten der Fall, was zu einer
Manifestation der Unternehmenskultur fithrt. Die in diesem Kontext ebenfalls hdu-
fig auftretende Tatsache, dass das Unternehmen den Familiennamen trégt, unterstiitzt
diesen Identifikationseffekt ebenfalls.

Individualpsychologischer Erklirungsansatz

Die Individualpsychologie sieht den Menschen als ein Wesen, das sich im Rahmen des
bereits in der Kindheit aktiv geschaffenen Lebensstils (Deutungsgebung, Handlungs-
entscheidungen, Zielsetzungen), unbewusst zielgerichtet (teleologisch) und schépfe-
risch kreativ durch die Welt bewegt. Tendenziése Wahrnehmung (tendenziose Apper-
zeption), individuell durch die Lebensgeschichte entstandene Vorstellungen, Werte,
(unbewusste) Ziele, Erinnerungen und personlich pragende Erfahrungen fithren zu
dem, was die Individualpsychologie die »private Logik« nennt.

»Hinter all unseren Handlungen finden wir Pline, Ziele, Erwartungen und Entscheidungen, die
uns zu unserem Verhalten veranlassen und deren wir selbst nicht gewahr sind. Die meisten unserer
Handlungen sind Konsequenzen von Denkprozessen, deren wir uns nicht bewusst sind, die wir
nicht erkennen und oft nicht kennen wollen. Sie haben aber den entscheidenden Einfluss auf unser
Handeln. Alle Prozesse, die niemals zur Schwelle des Bewusstseins kommen, kénnen als private
Logik angesehen werden.« (Dreikurs 2005, S.70)

Personliche Identitdtsbildung geschieht also auf der Grundlage des individuellen Le-
bensstils und der privaten Logik. Die Grundannahmen des Unternehmers pragen
somit unmittelbar und in der Regel unbewusst die Unternehmenskultur - insbeson-
dere dann, wenn das Unternehmen aufgrund seiner Entscheidungs- und Kommuni-
kationsstruktur entsteht und wéchst, wie es in der Griindungsphase der Fall ist. Die
»Wechselwirkung von Mensch und Organisations, in Organisationstheorien auch als
»Dualitdtsprinzip« bezeichnet (Hugo-Becker u. Becker 2004, S.66), fillt in Familien-
unternehmen entsprechend stark aus.
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Herausforderungen und Handlungsoptionen/ Interventionsmafinahmen

Aufgrund der oben geschilderten Zusammenhiange zwischen der personlichen Identi-

tdt und der Unternehmenskultur sowie der strategischen Ausrichtung der Unterneh-

mensentwicklung, ist es unabdingbar und ebenso wichtig, dass es bei Generations-
wechsel zu Veranderungsprozessen in der Unternehmenskultur kommt. Nicht selten
verfolgen Vorgénger und Nachfolger auch ganz unterschiedliche langfristige strategi-
sche Ziele, die wiederum aus den individuellen Zielsetzungen fiir das eigene Berufs-
leben und der beruflichen Identitit entspringen. Es kommt also zu Identitatsbriichen
bei der Generationeniibergabe. Die Personen, die primdr am Nachfolgeprozess be-
teiligt sind - also Vorgéinger und Nachfolger - zeichnen sich durch individuell spezi-
fische Interessen, Bediirfnisse, Motive etc. aus, woraus sie ihre Handlungen ableiten

(Breuer 2009).

Diese Verinderung darf nicht verleugnet werden! Im Zuge der »Fortfithrung der
guten alten Familientradition« gerdt die Auseinandersetzung mit der Thematik jedoch
haufig in einen tabuisierten und schwer zu kommunizierenden Bereich. Ein bewusster
Blick und eine intensive Auseinandersetzung damit lohnt sich jedoch: Fiir die nach-
folgenden Generationen ist das Zusammenwirken aus dem Unternehmen und Iden-
titat des Vorgédngers von grofler Bedeutung, da dadurch der spezielle Charakter des
Unternehmens entstanden ist. Erst wenn diese Aspekte deutlich geworden sind, ist
es moglich eine bewusste Entscheidung zu treffen, was davon weitergefiihrt werden
soll und wo es Verdnderungsbedarfe gibt, um die eigenen Vorstellungen in die Unter-
nehmenskultur und die strategische Ausrichtung des Unternehmens zu integrieren.
Diese Zusammenhiénge gilt es bewusst zu reflektieren, zu schétzen und notwendige
Verdnderungen bewusst und transparent umzusetzen. Denn: »Ein unbedingtes Fest-
halten an >alten< Werten [...] schadet dem Unternehmen bei der Anpassung an sich
verandernde Umweltbedingungen« (Felden u. Hack 2014, S.33).

Dieses Bewusstwerden geschieht individualpsychologisch mit der teleologischen
Analyse menschlichen Verhaltens, die das »Wozu« der Handlungsmuster untersucht.
Ziel ist es, Entscheidungsstrukturen ins Bewusstsein zu heben und dadurch einen
neuen Entscheidungshorizont zu 6ffnen (Fuchs-Briininghoff 2005).

Eine weitere Frage, die fiir diese Uberlegungen eine Rolle spielt, ist die nach dem
Identitétsstatus des Nachfolgers. Fuchs-Briininghoff zeigt in ihrem Artikel »Selbster-
kenntnis als Wegmarke bei der Identititsfindung« (Fuchs-Briininghoft 2010) die vier
Identitdtsstatus nach Marcia auf:

o Die iibernommene Identitét: Das Individuum tibernimmt die vorgesehene Aufgabe
unreflektiert und hat keine Probleme mit dem Anpassungsprozess.

o Die diffuse Identitit: Das Individuum engagiert sich nicht fiir die anstehende Auf-
gabe und zeigt wenig Reflexion iiber sich selbst und seine Zukunft.

o Das Moratorium: Das Individuum verweigert sich aktuell, Verpflichtungen zu
tibernehmen. Es befindet sich in einer Krise, sucht aber nach Wertorientierung und
Selbstfindung.

o Die erarbeitete Identitit: Das Individuum hat seine Krise iiberwunden, geht reflek-
tiert mit den Aufgaben um, ist offen und iibernimmt Verantwortung.
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Die Art und Weise, wie sich ein Nachfolger der Aufgabe der Weiterfithrung annimmt,
ist also abhéngig vom aktuellen Identitdtsstatus, in dem er sich befindet. Eine im ent-
wicklungspsychologischen Sinne gesunde Identititsfindung ist auch durch die innere
Ablésung von den Eltern gekennzeichnet. Hier treffen wir auf ein besonderes Span-
nungsfeld beim familieninternen Generationswechsel. Die Anforderungspole zwi-
schen denen sich der Nachfolger bewegt sind »Fortfithren der Familientradition« und
»Suche nach dem Eigenen und Ablésen von den Eltern«. Der unbewusste Anspruch
des Vorgangers ist oft ein Fortfithren der Firma in seiner derzeitigen Ausrichtung.
Ist der Nachfolger im Status der {ibernommenen Identitit, wird es kaum zu Reibun-
gen innerhalb des Ubernahmeprozesses kommen. Die Schwierigkeiten kommen aber
vermutlich, wenn es darum geht, Anpassungsprozesse vornehmen zu miissen oder
die Orientierungsperson als Ratgeber im Hintergrund plétzlich wegféllt. Auch ist es
fraglich, ob sich im Status der tibernommenen Identitdt eine langfristige Zufriedenheit
einstellen kann, da die individuell-subjektiven Bediirfnislagen nicht reflektiert und fo-
kussiert wurden.

Die Herausforderung besteht also darin, die eigene Identitdt im Kontext der neuen
Rollenanforderung zu finden und diese bewusst mit der Unternehmenskultur und der
strategischen Ausrichtung in Beziehung zu setzen.

These 2: Das Loslassen fillt dem Inhaber eines Familienunternehmens
besonders schwer

Phinomenbeschreibung

In der ersten These habe ich die starke Beziehung zwischen der Identitit des Unter-
nehmers und der Unternehmenskultur beleuchtet. Inhaber - insbesondere Griinder -
haben eine besonders starke berufliche Identifikation, bei der die Berufsausiibung weit
iiber die Funktion von »Geld verdienen und Familie erndhren« hinausgeht. Daher ist
es auch nicht verwunderlich, dass vielen Familienunternehmern das Loslassen von der
Inhaber-Rolle schwerfillt. Der Schritt, die Position zu verlassen, geht hdufig unweiger-
lich auch damit einher, sich mit dem Aspekt der Endlichkeit des eigenen Lebens und
dem Verlust von Einfluss zu beschiftigen. Auch heif3t es, sich unter Umstdnden von
persénlichen Visionen zu verabschieden, die im Laufe des Wirkens im Unternehmen
nicht ganz erfiillt werden konnten.

Die emotional schwierigste Ubergabe ist entsprechend die des direkten Griin-
dungsnachfolgers. Um in diesem Kontext die Schwierigkeit des Loslassens zu verste-
hen, lohnt es sich, auch auf die Grilndungsmotive zu schauen (Felden u. Hack 2014).

Die Griindungsmotive sagen viel tiber die Persénlichkeit und den individuellen Le-
bensstil aus. In der Regel haben Griinder ein relativ starkes Unabhéngigkeitsbewusst-
sein und einen Wunsch nach vielen Entscheidungsfreiheiten. Oft hére ich, dass dem
Schritt in die Selbststédndigkeit ein Angestelltenverhéltnis vorausgegangen ist, »das ge-
nervt hat«. Dieser Autonomiewunsch ist Baustein der Personlichkeit und bleibt dem
Menschen erhalten. Im Falle einer Unternehmensiibergabe tritt der Vorganger von
seiner unternehmerischen Rolle als Entscheider zuriick. Damit geht die’Forderung
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einher, das hohe Maf} an Einfluss und Autonomie im Unternehmenskontext aufzu-
geben. Sobald Zweifel an den Kompetenzen des Nachfolgers bestehen wird das Los-
lassen zusitzlich erschwert. Die Qualitét der Eltern-Kind-Beziehung und das Maf} an
Vertrauen und Zutrauen, das die Beziehung prégt, ist also auch ein zentraler Faktor
fiir die Fahigkeit des Loslassens. Zudem kommen in vielen Fillen Differenzen, was
die Bewertung fachlicher unternehmensrelevanter Themen betrifft. Griinder kommen
hiufig aus dem Fach selbst und haben eine vollig andere Perspektive auf den Markt
und das Unternehmen als die Sohne oder Tochter, die in vielen Féllen Betriebswirt-
schaft studiert haben, um den iiber die Jahre hin gewachsenen Betrieb mit den aktuell
erforderlichen betriebswirtschaftlichen Kenntnissen professionell zu fithren. Vorgan-
ger bemiihen sich, die Entscheidungen den Séhnen oder Tochtern zu tiberlassen. Ist
die Entscheidung jedoch nicht in ihrem Sinne, entsteht der Drang die Entscheidung zu
beeinflussen. Hier ist in der Praxis hiufig zu beobachten, dass Vorganger sich die Rolle
des Beraters wihlen, um den Einfluss auf absehbare Zeit beizubehalten.

Auch die noch weit verbreiteten spiten und subtilen Entscheidungsprozesse bei
den Ubergaberegelungen konnen als Indiz fiir die Schwierigkeit des Loslassens inter-
pretiert werden.

Individualpsychologischer Erklirungsansatz

Fiir die Individualpsychologie sind die Grundannahmen, dass der Mensch eine Ge-
meinschaftswesen ist, seinen Platz in der Gesellschaft sucht, gebraucht werden méchte
und nach Anerkennung strebt, von zentraler Bedeutung, um den Lebensstil und die
dadurch ausgeprigten Entscheidungsmuster zu verstehen.

Die Rolle des Geschiftsinhabers und Geschiftsfithrers deckt das Streben nach An-
erkennung, dem gesellschaftlichen Gebrauchtwerden und dem Erreichen eines hohen
Status in einem hohen Maf3e ab. Zentrale Messlatte fiir die subjektiv empfundene An-
erkennung ist dabei die Funktion an sich, der Unternehmenserfolg sowie die Quan-
titat und Qualitét der Personen oder anderer gesellschaftlicher Akteure, die von ihm
abhingig sind bzw. auf die er iiber die Jahre hinweg an Einfluss gewonnen hat. Diese
fiir die eigene Identitét zentralen Wirkungsfelder gibt man nicht gerne ab! Und es
weckt Angste, zukiinftig weniger gebraucht zu werden, ins Bedeutungslose abtauchen
zu miissen und vom Sohn oder der Tochter tiberholt zu werden und somit subjektiv
empfunden auch an Stirke in der Vaterrolle zu verlieren. Diese Angst wird jedoch
hiufig verdringt, nicht wahrgenommen oder tabuisiert, insbesondere wenn der eige-
ne Anspruch »alles im Griff zu haben« stark ausgepragt ist, was durchaus typisch in
der Selbstdarstellungsstruktur bei Unternehmern ist.

Herausforderungen und Handlungsoptionen/ Interventionsmafinahmen
Loslassen erfordert sich bewusst von dem jeweiligen Objekt oder Zustand zu trennen.
Aufkommende Gefiihle wie Trauer und Zorn sind dabei nicht nur normal, sondern
auch notwendig und zwei in der Individualpsychologie sehr zentrale Trennungs-Af-
fekte (Adler 1927).

Zum Loslassen kénnen gehért also zunichst, sich dariiber im Klaren zu werden,
welche Bedeutung die Rolle/ Funktion tiberhaupt einnimmt. Erst wenn dariiber ein
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gewisses Maf3 an Bewusstheit entsteht, ist reifes Loslassen mdglich. Andernfalls be-
steht die Gefahr aus dem Ubergabeprozess mit Krankungen und Verletzungen (Stolz,
Ehre, ...) hervorzugehen, weil an bisherigen Motiven (Einfluss, Entscheidungskom-
petenzen, Status) festgehalten wird, die aber im Unternehmenskontext nicht mehr im
gleichen Mafle erfiillt werden konnen.

Ist der erste Schritt — die Bewusstheit tiber die individuelle Bedeutungsgebung -
vollzogen, geht es darum, neue Lebensentwiirfe und Rollenbilder zu entwerfen, um
die entstehenden Liicken entsprechend mit Sinn zu fiillen. Die bei Miiller-Ebert be-
schriebenen Mafinahmen zur frithzeitigen Vorbereitung des Ruhestandes, die in die
Bausteine Planung, Selbstanalyse und Zukunftsvisionen aufgeteilt sind, konnen wert-
volle Anhaltspunkte dafiir liefern (Miiller-Ebert 2011).

Auf dieser Basis gilt es Rollengrenzen zu setzen und zu wahren (siehe These 5).
Zentral fiir die Umsetzung dessen ist die innere tiefe Bereitschaft, die institutionel-
le Macht loszulassen. Auf der pragmatischen Ebene ist es ratsam, Planungshorizonte
frithzeitig anzugehen und Wiinsche in Bezug auf die Ubernahme rechtzeitig und offen
in der Familie zu besprechen. Um einen reibungslosen, gleitenden Wechsel zu ermég-
lichen, zeigen Felden und Hack einen Zeithorizont von 3 bis 5 Jahren auf (Felden
u. Hack 2014). Auch die Erwartungen beziiglich Selbstverstdndlichkeit und Zwangs-
laufigkeit bei Ubernahmeentscheidungen, sollten friihzeitig und offen kommuniziert
werden (Breuer 2009).

These 3: Die bewusste Auseinandersetzung mit der eigenen Identitéit sowie
den personlichen Lebenszielen und der Verzahnung zur strategischen
Entwicklung des Unternehmens wirkt sich positiv auf den mittel- und
langfristigen Erfolg des Unternehmens aus

Phinomenbeschreibung

Das Fortfithren des Unternehmens bewegt sich im Spannungsfeld zwischen Erhal-
tung und Erneuerung. Der Wunsch »Bindung an Familientraditionen« trifft auf den
»Wunsch nach Verwirklichung individuell-hedonistischer Lebensvorstellungen«
(Breuer 2009, S.17).

Der Aspekt der Fortfiihrung des Unternehmens als familien- und traditionser-
haltendes System ist unweigerlich mit einer sehr hohen Verantwortung verbunden,
welche teilweise ad hoc die Einnahme einer neuen und zudem sehr zentralen Rolle
erfordert. Unbeschwertheit und Narrenfreiheit aus Kinder- und Jugendzeiten sowie
dem frithen Erwachsenenalter sind vorbei. Reife, Souveranitét, Willensstirke, Fiih-
rungsstirke und Durchhaltevermégen gefordert. Mit vergleichsweise wenig Berufs-
und Lebenserfahrung tritt der Nachfolger oder die Nachfolgerin in die Fufistapfen
des erfahrenen Elternteils. Das erzeugt Respekt, manchmal auch Angst, was teilweise
zu einem stark empfundenen Druck fithren kann. Je nach Auspragung der inneren
Antreiber und der Glaubenssitze in der Familie (»Sei starke, »sei perfekt«, »streng
dich an« etc.) wird dieser Druck durch die individuelle innere Verarbeitung ver-
starkt.
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Gelingendes Fortfiihren ist aber auch gekennzeichnet von der Lust an der Gestal-
tung. Es entstehen Spielraume, in denen der Nachfolger eigene Ideen und Vorhaben
planen und umsetzen kann. Die neue Funktion, die auch durch zentrale Entschei-
dungsbefugnisse charakterisiert ist, bietet ihnen die Méglichkeit neue Wege zu pro-
bieren und erworbene Kenntnisse {iber aktuelle Modelle, Verfahren und moderne
Technik in die bestehenden Unternehmensprozesse zu integrieren.

Individualpsychologischer Erkldrungsansatz

Es sind die spezifischen Motivationslagen und der bereits beschriebene Grad der
Identitatsreife, der einen groflen Einfluss auf die Bewegung im beschriebenen Span-
nungsfeld hat. Es sind Werte, familidre Glaubensmuster und die Zielgerichtetheit der
Personlichkeit, die dariiber entscheiden, wie Nachfolger die Aufgabe annehmen und
ihre Rolle ausfiillen.

Um die Entfaltung positiver Energie und Gestaltungslust langfristig zu erméogli-
chen, ist die Frage nach der teleologischen Ausrichtung zentral. Menschliches Tun
und Lassen ist immer von der Frage »Wozu?« beherrscht. In dem Kontext ist die Frage
»Wozu tibernehme ich die Firma?« bzw. »Mit welchem eigenen inneren Ziel iiberneh-
me ich die Firma?« zu stellen. Die Antwort gibt Auskunft tiber die personliche Bedeu-
tungsgebung. »Um mich selbst zu verwirklichen!«, »Um meinem Vater zu beweisen,
dass ich es schaffel«, »Um das Image meiner Familie aufrecht zu erhalten!«, »Um viel
Geld zu verdienen!«, »Um meine Eltern nicht zu enttduschen!«, »Einer muss es ja ma-
chen!« Je nach Zielrichtung werden die Motive des Handelns offenbar, mit denen die
Rolle ausgefithrt wird. Es gilt also heraus zu finden, auf welchen inneren Bewegungs-
mustern die Ubernahme basiert.

Herausforderungen und Handlungsoptionen/ Interventionsmafinahmen

Neben wirtschaftlichen und rechtlichen Fragstellungen sind die oben genannten Fra-
gestellungen ebenfalls zentral fiir eine langfristig erfolgreiche Unternehmensentwick-
lung, in dem sich sowohl die eigene Zufriedenheit als auch der wirtschaftliche Ge-
schiftserfolg einstellt. Dieser Prozess tragt dazu bei, die besondere Identifikation zu
starken - es entsteht eine Verbindung zwischen dem Geschiftsfithrer und dem Objekt
der Firma.

Die Reflexion der eigenen Motive ist fiir den Ubergabeprozess also zentral und bil-
det die Basis fiir eine stimmige Strategieentwicklung. Reflektiert werden personlichen
Motive, Visionen und Identifikationsmuster zur Firma, um Klarheit zu gewinnen und
die notwenigen Rollen auch bewusst und gezielt ausiiben zu kénnen. Dann kann so-
wohl Verdientes bewahrt werden und Neues entstehen. So leiten sie den erforderli-
chen Wandel bewusst ein, denn, so Breuer:

»Eine identische Reproduktion der leibhaftigen Konstellation von Protagonist und Objekt im
Rahmen eines Vorganger-Nachfolger-Wechsels ist nicht moglich. Mit dem Transfer findet prin-
zipiell ein Wandel statt, der geringfiigig oder auch einschneidend ausfallen kann.« (Breuer 2009,
$.13)
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Um neue Wege gehen zu konnen und Unternehmensziele neu oder modifiziert zu for-
mulieren bedarf es entsprechender Freirdume und der Akzeptanz im Unternehmen.
Freirdume entstehen, wenn es dem Vorgénger gelingt loszulassen, wie in These zwei
formuliert. Die Akzeptanz der Mitarbeiter erarbeitet der Nachfolger sich durch Wert-
schdtzung der bisher geleisteten Arbeit, Transparenz in den Kommunikationsstruktu-
ren, Klarheit im eigenen Rollenverhalten und einer wertschitzenden Fiithrung.! Dafiir
ist es hilfreich, stimmige Rituale zu entwickeln oder auch bewusst zu tibernehmen.
Denn wirkungsvolle Fithrung braucht stimmige Rituale, die auf die Unternehmenszie-
le, die Strategien und die Unternehmenskultur angepasst sind (Echter 2011).

Eine bewusste Auseinandersetzung mit der eigenen Identitit und der Verzahnung
zur strategischen Entwicklung und Unternehmenskultur gibt also a) dem Nachfolger
selbst Sicherheit iiber die Unternehmensausrichtung und ldsst b) die Mitarbeiter mit-
kommen, wenn dies entsprechend transparent und deutlich kommuniziert wird.

These 4: Wenn Macht ein Tabuthema ist, wird sie zur Gefahr

Phinomenbeschreibung

Machtphédnomene sind in allen institutionellen Strukturen zu finden - so auch in Fa-
milienunternehmen. Dabei wird das Thema in der Regel tabuisiert oder sogar offen
geleugnet. Aussagen wie »Bei uns gibt es kein Machtgerangel« oder »Das Wort Macht
ist fiir unser Unternehmen unpassend« sind mir ofter in diesen Zusammenhingen
begegnet.

Der Widerstand, der sich in Bezug auf den Begriff »Macht« entfaltet, hat in diesem
Kontext nachvollziehbare Griinde. Zum einen ist er im deutschen Sprachgebrauch
durch die Geschichte sehr negativ konnotiert, zum anderen ist es gerade innerhalb der
Familie ein Thema, das abgewehrt wird, spielen doch vielmehr der Wunsch nach Ver-
trauen, Geborgenheit, Gleichberechtigung und Zuneigung eine Rolle, die vordergriin-
dig genau das Gegenteil von der allgemeinen Interpretation des Begriffes »Macht«
sind. Offnet man sich jedoch dem Phinomen Macht im individualpsychologischen
Sinne, sind hilfreiche Erkldrungsmuster zu finden, an Hand derer Handlungsmuster
reflektiert, iberdacht und ggf. verdndert werden kénnen.

Individualpsychologischer Erklirungsansatz

Die Macht als Wunsch nach Einfluss, nach der Moglichkeit zu Gestaltung steht der
Angst der Wirkungslosigkeit, der Ohnmacht, des Nicht-gebraucht-Werdens gegen-
iber. Machtverhiltnisse entstehen automatisch immer dann, wenn Unterschiede auf
wechselseitige Abhédngigkeit in einer Beziehung treffen. Wir gehen davon aus, dass je-
der Mensch ein Individuum ist, das iiber unterschiedliche Fihigkeiten und Potenziale
verfiigt. Insofern treffen wir in jeder Beziehungsgestaltung auf Machtverhiltnisse. Die
Stirke und das Ausmafl der Macht sind dabei abhéingig von der Stirke der gegensei-

1 Empfehlung zur Vertiefung des Themas Mitarbeiterfithrung im individualpsychologischen Kon-
text: Mitarbeiterfithrung mit Psychologik, Fuchs 2006.
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tigen Abhdngigkeit. Je stdrker die Bindung ist, desto mehr Einfluss haben Machtver-
héltnisse. Je unabhangiger und trennungsfahiger Menschen voneinander sind, des-
to besser konnen Machtverhiltnisse in den Hintergrund treten oder zeitweilig ganz
iiberwunden werden (Sasse 2009). Macht ist also zu verstehen als Grad der Einfluss-
nahme in einem dynamischen Prozess.

»Macht ist demnach nicht etwas, was Organisationsmitglieder unabhéngig von konkreten Hand-
lungssituationen haben, sondern etwas, das sie nach Mafgabe der Gegenmacht, auf die sie in Form
von Widerstinden treffen, in konkreten Handlungssituationen ausiiben.« (Haubl u. Daser 2007,
5.7)

Es gibt aktive und passive, informelle und formelle Macht, an einen Status gebundene
oder durch eine Art des situativen Umgangs mit der Gegebenheit gebundene Macht
(Schiilein 2007).

Machtgefiige als dynamischer Prozess spielen also besonders auch im familidren
System eine zentrale Rolle, denn Macht ist Einflussnahme auf Beziehungsgestaltung
und die gegenseitige Abhidngigkeit der Familienmitglieder ist teilweise sehr ausgeprégt
(vor allem in emotionaler, aber auch in materieller Hinsicht).

Entscheidend fiir die Analyse im individualpsychologischen Kontext ist dabei nicht
die Frage, ob jemand Macht hat, sondern wie er damit umgeht. Es ist das Selbstwert-
gefiihl und die innere Verarbeitung der Minderwertigkeitsgefithle, die sich auf den
Umgang mit der Macht auswirkt und dariiber entscheidet, ob die Macht positiv ge-
stalterisch oder destruktiv kompensatorisch eingesetzt wird. Abwertungen, die uns in
Konflikten haufig begegnen, sind beispielsweise eine Form der destruktiv kompensa-
torischen Machtausiibung und dienen auch immer dazu das Eigene aufzuwerten.

Herausforderungen und Handlungsoptionen/Interventionsmainahmen

Der bewusste Umgang mit Macht ist also eine Schliisselkompetenz (Fuchs-Briininghoff
2009). Sind die Machtverhaltnisse unreflektiert und verleugnet, besteht im institutio-
nellen Kontext immer die Gefahr, dass sie tiber unmittelbare und mittelbare Kommu-
nikation in die Strukturen der Organisation hineinwirken. Breuer spricht in einem
dhnlichen Kontext von »konflikttrachtigen Fraktionenbildung« (Breuer 2009, S.15),
die bei den Systemakteuren durch Identifikation und Loyalitit mit Vorgingern oder
Nachfolgern entstehen.

Daher scheinen mir im Hinblick auf den Generationenwechsel zwei Fragestellun-
gen zentral. Die erste betriftt die Beziehungsebene zwischen Nachfolger und Vorgin-
ger: »Findet ein bewusster und der Situation angemessener Umgang mit Macht statt?«
Dabei wird beleuchtet, ob iiber Jahre hinweg familidr gewachsene Beziehungsstruktu-
ren unreflektiert auf die aktuelle Situation iibertragen werden und ob diese einen pro-
duktiven oder destruktiven Einfluss auf die Herausforderungen der Ubergabesituation
haben. Eng damit ist die zweite zentrale Fragestellung verbunden: »Wie wirkt dieses
Machtgefiige in das Unternehmen hinein?« um vorzubeugen, dass es innerhalb des
Unternehmens zu ungewollten, aber stark dynamischen Effekten kommt, die Verin-
derungen verlangsamen oder blockieren.
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These 5: Ubergabeprozesse in Familienunternehmen erfordern eine klare
Abgrenzung der Rollen

Phinomenbeschreibung

Treffen das System Familie und das System Unternehmen aufeinander, existieren viele
Rollen parallel mit teilweise sehr unterschiedlichen Anforderungen, Bediirfnislagen
und Bewertungsbeziigen. Die Notwendigkeit Privates von Beruflichem zu trennen be-
steht einerseits, ist jedoch durch die enge Verzahnung der Systeme keineswegs selbst-
verstandlich.

Bestehen Beziehungskonflikte, drohen diese ins System Unternehmen {ibertragen
zu werden und wirken somit in die strategischen und operativen Unternehmensebe-
nen hinein, wie bereits mehrfach deutlich wurde. Einige Forscher beschreiben Bezie-
hungskonflikte in der Familie sogar als die grofiten » Wertevernichter in Familienun-
ternehmen« (Hennerkes 2005, S. 58).

Soziale und berufliche Rollen sind definiert durch Erwartungen, Werte, Hand-
lungsmuster und Verhaltensweisen (Hofbauer u. Kauer 2012). Ist man sich den einzel-
nen Rollen nicht bewusst, kann es zur Rollenkonfusion kommen. Zu einer subjektiv
empfundenen und/oder zu einer objektiv beobachtbaren.

Individualpsychologischer Erklirungsansatz

Werden familidre Rollenkonflikte wie Rangkonflikte und Geschlechtskonflikte (To-
man 2005) unbewusst ins Unternehmen getragen, verschwimmen Bewertungsmuster
und Vertrauensmuster aus den verschiedenen Beziehungen miteinander.

Rollen nehmen werden nie wertfrei eingenommen, sondern gefiltert durch fami-
lidre, soziale und gesellschaftliche Wertemuster. Je nachdem wie wir die Auflenwelt
wahrnehmen, hat das demnach Einfluss auf die individuelle Ausgestaltung der ver-
schiedenen Rollen. Adler spricht in dem Zusammenhang davon, dass Wahrnehmung
vor allem auch eine seelische Funktion hat und gesteuert wird von inneren Empfin-
dungen (Adler 1927). Wahrnehmung ist die Basis menschlichen Urteilens. Nehmen
wir Dinge anders wahr, als sie fiir uns normal sind, fithrt das haufig zu Ablehnung und
Abwertung anstatt zur Wertschitzung des Andersartigen. »Sie fithren zu Abgrenzung
statt zu konstruktiver Vielfalt« (Fuchs-Briininghoff u. Groner 1999, S.76). Fithren wir
die Aspekte der Wahrnehmung, Abwerten des Andersartigen und Rollenidentifika-
tion zusammen, finden wir Erklarungsansitze zu dem Phanomen, dass vielen Nach-
folgern Vorwiirfe entgegenkommen, wenn sie die Rolle des Geschiftsinhabers anders
weiterfithren. So findet man bei LeMar beispielsweise folgende Beschreibung: »Den
Nachkommen der 2. und 3. Generation wird wiederholt vorgeworfen, sie wiirden
nicht in gleicher Weise Diener des Unternehmens sein wollen wie es dessen Griinder
gewesen sind.« (LeMar 2014, S.12)

Herausforderungen und Handlungsoptionen/ Interventionsmafinahmen

Die Herausforderung besteht im ersten Schritt darin, sich der verschiedenen Rollen
in den beteiligten Bezugssystemen klar zu werden. Zunéchst macht eine Trennung in
soziale Rollen (Familie) und operationelle Rollen (Unternehmen) Sinn. Diese Rollen
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werden dann genauer betrachtet, wobei ein bewusster Umgang mit den personlichen

Rollen durch folgenden Dreischritt hergeleitet werden kann:

o sich mit Rollenerwartungen und -festlegungen auseinanderzusetzen

o Spiel- und Handlungsfreirdume zu sehen und zu gestalten

o diese in ein klares Konzept von Transparenz, Kommunikation und Bestidndigkeit
umzusetzen

Zu Punkt eins zahlt, sich mit den von auflen an einen herangetragenen Rollenerwar-
tungen ebenso zu beschiftigen, wie den Rollenerwartungen, die man sich selbst ge-
geniiber hegt. Dieser Aspekt wird auch in der gangigen Literatur fiir Fithrungskrifte
immer wieder als wertvoller Schritt in eine professionelle Fithrungsrolle betont und
erortert (Hofbauer u. Kauer 2012).

Bei Punkt zwei steht die Wahrnehmung und bewusste Ausgestaltung der Hand-
lungsspielrdume im Fokus. Hierzu gehort auch, Grenzen zu anderen Rollen zu
wahren. Um diese Handlungsspielrdume auch nutzen zu konnen ist es entschei-
dend, dass Akteure, mit denen wir in Beziehung treten, die (neue) Rolle ernst neh-
men und respektieren. Um das zu erreichen, miissen die Rollen vom Rolleninhaber
selbst klar ausgefiillt und kontinuierlich umgesetzt werden, was Punkt drei beinhal-
tet.

Gibt es Rollenkonflikte, ist es wichtig diese erstens zu differenzieren und zweitens
zu 16sen oder zu entschdrfen, um keine destruktiven Auswirkungen auf Organisati-
onsprozesse zu entfalten. Eher ungeféhrlich sind kognitive (Auseinandersetzung iiber
Unternehmensziele) und prozessuale (Wege zu Zielerreichung) Konflikte. Im Gegen-
teil, sie konnen einen sehr positiven Verlauf haben und werden daher auch funktiona-
le Konflikte genannt. Geféhrlich werden Rollenkonflikte, wenn es sich um emotionale
Konflikte handelt (Felden u. Hack 2014). Gerade in familidren Konfliktlagen kénnen
diese besonders stark ausgeprigt sein, da die Familienmitglieder in der Regel schon
eine lange Geschichte damit haben.

Abschluss

Jeder einzelner Generationenwechsel ist hochst spezifisch und individuell zu betrach-
ten. Zahlreiche Faktoren auf verschiedenen Ebenen spielen dabei eine Rolle: Branche,
Unternehmensgeneration, Rechtsform, Grof3e, Wirtschaftlichkeit, Standort etc. sowie
das Familiengefiige und die hier aufgefiihrten psychodynamischen Faktoren.

Die aufgeworfenen Thesen machen deutlich, dass ein bewusster Umgang mit all die-
sen Faktoren eine zentrale Basis fiir eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung ist
— im Sinne der Wirtschaftlichkeit und im Sinne eines individuellen Erfolgsempfindens
der beteiligten Akteure. Ergédnzend zur nétigen Bewusstheit ist die gegenseitige Wert-
schitzung als Basis fiir erfolgreiche und reibungslos empfundene Ubergabeprozesse
zentral. Wertschétzung fiir das Lebenswerk des Vorgangers als wertvolle Basis fiir das
in These zwei beschriebene Loslassen konnen, Wertschitzung fiir die individuelle Per-
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sonlichkeit und Bediirfnislagen des Nachfolgers, um die in These drei beschriebene
eigene unternehmensbezogene Identitét transparent umsetzen zu konnen, wertschit-
zender Umgang mit den Themen Macht und Rollen in einer offenen Kommunikati-
on dariiber und wertschitzende Begleitung des Vorgangers bei der Einfithrung in die
Aufgabenfelder des Nachfolgers. Wertschétzung gelingt, wenn alle beteiligten Akteu-
re einen offenen Blick fiir die Bediirfnislagen, die Lebenssituation, die Wiinsche und
Hoffnungen, die Angste und die spezifischen generationengebundenen Herausforde-
rungen haben und behalten.
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