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INTERVIEW

Den ,Pappa ante portas”
will keiner spielen

Die Nachfolge innerhalb der Familie zu regeln, ist die Mission schlechthin eines Familienunterneh-
mens. Gleichzeitig bringt die Ubergabe eine besonders emotionale Seite mit sich. Es geht um mehr
als nur einen Wechsel im Organigramm. Gefiihle, Erwartungen und oft auch unausgesprochene
Konflikte im Familienkonstrukt spielen dabei eine grofSe Rolle. Monika Bone aus Velen begleitet als
Coach, Trainerin und Prozessbegleiterin seit vielen Jahren genau solche Ubergaben in Familienun-
ternehmen. Im Interview mit Wirtschaft aktuell spricht sie (iber Stolperfallen, sensible Themen und

warum das Highlander-Prinzip in Familienunternehmen nicht gilt.

Frau Bone, warum ist die Unter-
nehmensnachfolge innerhalb
der Familie oft so emotional?
Familienmitglieder sind nun ein-
mal in besonderer Weise mitein-
ander verbunden. Die ,Liebe zur
Familie” ist ein Hauptmotiv fur
Entscheidungen in Familien. Auch
der Wert ,Gerechtigkeit” spielt ei-
ne grolde Rolle. Wer sich als Kind
schon einmal benachteiligt ge-
fuhlt hat, weil der Bruder oder die
Schwester eine grollere Portion
Pudding bekommen hat oder das
teurere Hobby austben durfte,
weil3, wovon ich rede. Eltern wol-
len ihre Kinder gerecht behandeln.
Im Unternehmenskontext mussen
aber ganz rational Kompetenz und
Engagement Vorrang bei der Wahl
eines passenden Nachfolgers ha-
ben - und da wird es Unterschie-
de zwischen den Kindern geben,
die sich auf die Entscheidung aus-
wirken. Elternlogik und Unterneh-
menslogik passen da nicht immer
zusammen.

Was sind die haufigsten Fall-
stricke bei der familieninternen
Nachfolge?

Der haufigste Fallstrick ist, dass al-
le Beteiligten optimistisch denken:
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Das regelt sich schon mit der Zeit.
Viel Luft, sich vernunftig und in Ru-
he Gedanken Uber die Nachfolge
zu machen, gonnen sich Unter-
nehmerinnen und Unternehmer
im Alltag ohnehin nicht. Und so
wird das Thema einfach immer
wieder beiseite gekehrt. Es fehlt
dann an Kklarer Kommunikation,
wie der Senior oder die Seniorin
sich den Ruckzug aus dem Unter-
nehmen vorstellt, welche Kompe-
tenzen dem Nachfolger oder der
Nachfolgerin noch fehlen und wie
diese schrittweise mehr Verant-
wortung Ubernehmen konnen. Es
geht darum, die Erwartungshal-
tung beider Seiten offen darzule-
gen. Bevor eine Roadmap mit den
nachsten Schritten erstellt wird,
muss erst einmal das Ziel festste-
hen - und zwar das gemeinsame
Ziel, mit dem beide wirklich Uber-
einstimmen.

Sohn, Tochter und Eltern mius-
sen also neue Rollen fir sich
definieren.

Ganz genau. In Familienunterneh-
men sind das sogar unterschied-
liche Rollen, die zeitgleich in einer
Person vereint werden. Unter-
nehmer und Nachfolger mussen

sich mit drei Perspektiven ausein-
andersetzen: der eigenen, der fur
die Familie und der Rolle furs Un-
ternehmen. Partner, Geschwister
oder andere Familienmitglieder,
die ebenfalls im Unternehmen
arbeiten, haben jeweils eine indi-
viduelle Schnittmenge mit diesen
Rollen. Die drei zentralen Fragen,
die sich abgebende Unternehmer
dann stellen mUssen, sind: Ist die
Nachfolgeentscheidung fur die
Familie gerecht - also wie finde
ich die anderen Kinder ab? Ist die
Nachfolge mit Blick auf das Fami-
lieneigentum wertsteigernd furs
Unternehmen? Und: Ist sie fur
das Unternehmen zukunftsfahig,
sodass sich der Betrieb durch
den Nachfolger auch weiterentwi-
ckeln kann? Emotionale Familien-
logik und professionelles Unter-
nehmertum sind gleichzeitig ge-
fragt. Diese paradoxe Situation
lasst sich ohne eine professionel-
le, neutrale Begleitung von aulen
nicht so leicht regeln. Denn wer
kann schon ganz nuchtern die
Kompetenzen seines eigenen Kin-
des bewerten?

Wie kann man dann die Ent-
scheidung fur den ,richtigen”
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Nachfolger in der Familie tref-
fen?

Neben der fachlichen Kompetenz
spielt vor allem die Personlichkeit
eine grol3e Rolle. Antrieb und Lust
auf den Job sind entscheidend. Es
wadre naturlich absurd, ein Assess-
ment-Center innerhalb der eige-
nen Familie zu durchlaufen und
dabei Know-how und Einstellung
zu testen. Aber es macht schon
Sinn, zu prufen, welche Starken
der potenzielle Nachfolger mit-
bringt, wie seine Schwachen durch
andere Mitarbeiter in FUhrungs-
positionen ausgeglichen werden
konnen und was der Kandidat
selbst noch bis zur Ubernahme
lernen kann. Ubrigens muss die
Losung gar nicht eine Person al-
lein sein: Das Highlander-Prinzip,
nach dem es nur einen passen-
den Kandidaten gibt, gilt auch in
Familienunternehmen nicht. Die
sinnvolle Nachfolge kann auch
aus zwei Familienmitgliedern, ty-
pischerweise Geschwister, oder
einem Familienmitglied und einer
weiteren Person, die nicht zur Fa-
milie gehort, bestehen. Indem sich
beide dann in ihren Starken und
Schwachen erganzen, ergibt sich
so eine gute Nachfolgelosung.

Dazu muss sich aber jeder ehr-
lich eingestehen, was er oder
sie kann - und was nicht.
Unbedingt! Selbstreflektion ist der
Anfang und die beste Vorberei-
tung auf die Nachfolgeregelung.
Wer bin ich? Was will ich? Was
kann ich? Was erlaube ich mir zu
wollen? Was sagen meine Kritiker?
Eine Auszeit oder ein Urlaub sind
wunderbare Maoglichkeiten, mit
sich selbst dartber ins Gesprach
zu kommen.

Was hilft dem Nachfolger, sich
in seiner neuen Rolle zu finden?
Indem er sich bewusst den ,Nach-
folge-Hut" aufsetzt und sich ver-
gegenwartigt, dass er nun die Rolle
des Entscheiders tragt. Hier kann
es hilfreich sein, mit einem Coach
zu arbeiten. Denn es verlangt
schon eine Portion Mut, das Unter-
nehmen auf eigene Weise zu fuh-
ren und eigene Entscheidungen
zu treffen. Diesen inneren Druck
muss man aushalten, vor allem,
wenn die Eltern vielleicht ganz an-
ders entschieden hatten. Das heil3t
aber nicht, dass man als Nachfol-
ger keinen Fehler machen darf -
im Gegenteil! Auch der Senior hat
in seiner Karriere nicht sofort alles

richtig gemacht. Eine Lernkurve
gehort zur Unternehmensnachfol-
ge dazu.

Das ist die Seite des Nachfol-
gers. Was ist mit dem Senior?

Auch da braucht es einen bewuss-
ten Rollenwechsel. Unternehme-
rinnen und Unternehmer bringen
hdufig - ohne es zu merken - ihr
Familiensystem in das Unterneh-
men ein. In der Generation der
Babyboomer gehodrte ein patri-
archalischer  FUhrungsstil  dazu.
Und wer seine Mitarbeitenden
wie seine Kinder sieht, lauft Ge-
fahr, auch die erwachsenen Kinder
bei der Nachfolge zu bemuttern
und zu bevatern. Dabei ist jetzt
die nachfolgende Generation an
der Reihe, Personal- und Unter-
nehmensentscheidungen  selbst
zu treffen und vielleicht einen an-
deren FUhrungsstil zu leben, der
dann die Mitarbeitenden heraus-
fordern kann. Die Gestaltungs-
spielrdume der Senioren sind nun
andere, zum Beispiel beratende.
Das muss man sich immer wie-
der bewusst machen. Und das ist
durchaus nicht leicht, schliel3lich
hat der Senior in den vergangenen
Jahrzehnten Automatismen und

Elternlogik und

(@

Unternehmenslogik passen nicht
immer susammen.

Problemldsungskompetenzen ent-
wickelt, die der Nachfolger nattr-
lich noch nicht hat. Die Elterngene-
ration muss jetzt lernen, zu warten,
bis sie nach Unterstltzung gefragt
wird. Wer sich immer noch heim-
lich selbst den Feuerwehrhelm
aufsetzt und ungefragt hilft, Bran-
de zu l6schen, konterkariert einen
guten Ubergang. Den ,Pappa ante
portas” von Loriot will schlieBlich
keiner spielen.

Familidre Spannungen lassen
sich aber trotzdem nicht immer
vermeiden?

Die Wahrscheinlichkeit, dass es
zu Spannungen zwischen Nach-
folger und Ubergeber kommt, ist
in Familienunternehmen aufgrund
der personlichen Verflechtung tat-
sachlich héher als in nicht-familia-
ren Betrieben. Die entscheidende
Frage ist, wie man schon frihzeitig
Konfliktpotenzial erkennt und lost,
zum Beispiel mithilfe eines neutra-
len Mediators, dem beide Seiten
vertrauen. Es zeugt auch von gro-
Ber Wertschatzung fureinander,
wenn sich beide Generationen an
einen Tisch setzen und offen an-
sprechen, wenn etwas im Argen

liegt.

“Monika Bone,
Coach, Trainerin
und Prozessbegleiterin

Wie tief muss man denn ge-
hen?

So tief wie notwendig, um den
Konflikt zu finden. Der Austausch
Uber die Kompetenzbiografien in
Familien ist ein wichtiges Erkun-
dungsfeld. Und manche Span-
nungen sind schon in der Kind-
heit, in der Pubertat entstanden.
Manchmal verfestigen sich Erwar-
tungshaltungen - etwa an sehr
gute Schulnoten als Ausdruck
von Leistungsfahigkeit -, die bis
ins Erwachsenenleben anhalten
und dann in der Nachfolgerege-
lung zum Problem werden. Eltern
muUssen akzeptieren, dass sie und
die nachfolgende Generation nun
auf Augenhohe agieren - nicht
mehr in der Eltern-Kind-Konstel-
lation und ohne Schulnoten als
Mal3stab fur Leistung. Ich bin der
festen Uberzeugung, dass Kinder
zukunftsschlauer sein kénnen als
ihre Eltern und dass es gelingen
kann, das Erreichte der Vorganger
zu wlrdigen und gleichzeitig neue
Haltungen und Einsichten in das
Familienunternehmen zu bringen.

Das Interview flhrte
Anja Wittenberg
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