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Beratung eines Familienunternehmens

Haja (Johann Jakob) Molter, Mohammed El Hachimi

Anlass und Kontext der Beratung

Ein Familienmitglied, der Schwiegersohn und Mann der dltesten Tochter des Firmengriin-
ders, fragte nach der Moglichkeit einer Beratung/Moderation fir das Familienunternehmen.
Angedacht war zunichst ein Tagesworkshop.

Das Unternehmen wurde Ende der fiinfziger Jahre gegriindet. Wie es in dieser Aufschwung-
phase der BRD hdufig war, wurde die Firma mit wenig Geld, viel Idealismus, groflem
Engagement und Glauben an die Zukunft zu dem entwickelt, was sie heute ist. Der noch
aktive Firmengriinder leitet mit zwei Geschéftsfiihrern, die ihm zur Seite stehen, das Unter-
nehmen mit ca. 75 Mitarbeitern.

Als Griinde furr die Anmeldung zur Beratung nannte das Familienmitglied atmosphdrische
Stérungen unter den Gesellschaftern, die zum Teil auch Familienmitglieder sind, sowie die
noch ungeregelte Nachfolgesituation.

Zur Vorbereitung der Beratung hatte der Initiator alle Familienmitglieder und Gesellschafter
Uber E-Mail gebeten, ihre Wiinsche fiir die Beratung aufzuschreiben und uns zuzusenden.
Die Uiber E-Mail erhaltenen Teilnehmerwiinsche standen uns fiir die Vorbereitung zur Ver-
figung. Aus diesen ersten Informationen, Anliegen und Wiinschen ergab sich fiir uns tiber
den Zusammenhang von Familienmitgliedern und Gesellschaftern folgendes Bild:

Gegenwartige Situation

Der Firmengriinder hat aus erster Ehe zwei Tochter, er ist in zweiter Ehe verheiratet. Die
zweite Ehefrau ist in der Firma tdtig, die beiden Tochter ebenfalls. Der Ehemann der jiinge-
ren Tochter ist einer der beiden Geschéftsfiihrer der Firma. Noch nicht geklart ist die Nach-
folgeregelung. Dariiber hat in der jiingsten Zeit schon ein ldngerer Beratungsprozess stattge-
funden. Der Firmengriinder besitzt 60% Anteile, seine jetzige Ehefrau 10% die Tochter je
10%, ein Geschéftsfiihrer, der nicht Familienmitglied ist, weitere 10% Anteile.

Ort und Teilnehmer des Moderationsworkshops

Die Beratung/Moderation fand im Privathaus des Firmengriinders in einer zu einem grofen
Raum umgebauten Scheune statt, in der viele Jahre auch die Firma untergebracht war, also
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fur die Firma ein geschichtstrachtiger Ort. Das Haus liegt alleinstehend mit herrlichem Blick
auf Wiesen und Weiden.

An der Beratung nahmen teil der Firmengriinder, seine jetzige Frau, die beiden Tochter, ihre
Eheménner und ein Geschéftsfiihrer, der nicht zur Familie gehort, aber ein langjdhriger
Freund der Familie ist. Ein gut abgerichteter Jagdhund gehorte mit zur Gesellschaft. Die
Atmosphdre war locker und entspannt. An der Bar wurde (iber den ganzen Tag hinweg
Kaffee, Tee, Obst und Gebéck angeboten. Zwei Flipcharts und Moderationsmaterial stan-
den uns zur Verfligung. Die Teilnehmer zeigten sich sehr erwartungsvoll.

Verlauf der Beratung — Vom Anliegen zum Auftrag

Zu Beginn der Beratung berichtet der Auftraggeber tiber das Zustandekommen des Bera-
tungsanliegens. Danach stellten wir uns als Berater vor und erlduterten kurz unser Konzept
des Wirklichkeits-, Moglichkeits- und Zielraums mit Hilfe zweier Arbeitsbldtter (Molter,
Nocker, 2011). Dann folgte eine erste Vorstellungsrunde der Teilnehmer mit folgenden Infor-
mationsanliegen:

= Wer ist wer in der Familie?

®  Welche Funktion, Aufgabenbereich in der Firma?

®  Was ist das Anliegen fiir heute?

In einem ersten reflektierenden Team akzentuierten wir als Berater (H. M., M. E.) einige
Themen. Diese wurden

= als Punkte auf einer Tafel visualisiert und

= die Praferenz der Themen durch Klebepunkte bestimmt.

Fiir den von uns vorgegebenen Zielraum ergaben sich folgende Punkte:
Zukunftssicherung des Unternehmens

Spielregeln fiir die Zukunft

Rollenkldrung: Gesellschafter, Familienmitglieder, Geschéftsfiihrer
Arbeitsfahigkeit und Zusammenarbeit

Kommunikation

Abschiede

Die Gruppe traf die Entscheidung, mit den ersten Punkten Zukunftssicherung und Spiel-
regeln fir die Zukunft zu beginnen. Dies betrachteten wir als gemeinsam entwickelten
Arbeitsauftrag fir den weiteren Verlauf.
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Zukunftssicherung des Unternehmens — Diachrone und synchrone Dissoziation

Da wir kontradiktorische Konflikte zwischen Familie und Familienunternehmen vermuteten,
starteten wir zur Behandlung des Themas Zukunftssicherheit des Unternehmens mit folgen-
der Intervention:
= Jeder bekommt zwei farblich unterschiedliche Karten,
= eine fir die Eigenschaft: Familienmitglied: z. B. Ich bin XX und bin die Tochter

von Familie X,
= eine fur die Firmenfunktion: z. B. Ich bin XX und bin anteilig beteiligt an der

Firma mit X % und habe folgende Funktion.

Wir bildeten drei Arbeitsgruppen mit der Fragestellung: Was halten Sie fiir wichtig, wenn Sie
eine neue Firma griindeten?

Wir baten die Teilnehmer, uns die Familienkarte abzugeben und nur die Firmenkarten zu
behalten. Das sollte ihnen helfen, ,nur” aus der Unternehmerposition heraus die obige
Fragestellung zu diskutieren (diachrone versus synchrone Dissoziation, s. Anhang). Die Er-
gebnisse sollten auf Moderationskarten zur Prdsentation festgehalten werden. Danach er-
folgte die Prasentation der Zukunftsentwdirfe der virtuellen neuen Firma.

Als ndchsten Schritt klebten wir ein Klebeband auf den Boden. Auf die eine Seite sollten die
gemeinsamen Elemente der Entwiirfe, tiber die Einigkeit besteht, gelegt werden. Die Ele-
mente, bei denen noch Klarungsbedarf herrschte, sollten auf die andere Seite gelegt und zu
einem spateren Zeitpunkt in der Firma behandelt werden. Unsere Intention war es, die
Zukunftsbilder fiir die gegenwartige Situation der Firma nutzbar zu machen.

Gegenwartige Situation und mogliche Neuorientierung — Neue Spielregeln

Wir griffen eine Information aus der ersten Runde des Morgens auf, wo sich der familien-
gebundene Geschéftsfiihrer mehr Autonomie in der Geschéftsleitung wiinschte. Mit Hilfe
einer raumlichen Darstellung leiteten wir die Teilnehmer unter folgender Fragestellung an:
= Wie gestalten sich zurzeit die Beziehungen der Teilnehmer?

= Ordnen Sie sich gleichzeitig zueinander zu?

Von uns Beratern wurde die Befindlichkeit eines jeden Einzelnen abgefragt.

In einer zweiten und dritten rdumlichen Darstellung baten wir die beiden Geschaftsfihrer,
das bestehende Bild unter folgender Fragestellung zu verdndern: Welche Konstellationen
konnten entstehen, wenn Sie als Geschaftsfiihrer eine autonomere Position im Unterneh-
men hétten?
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Von uns Beratern wurde Befindlichkeit und Wirkung der Veranderung bei jeder Person ab-
gefragt. Hier war unsere Intention, den Geschdftsfiihrern die Gelegenheit zu geben, ihre
Vorstellungen zu visualisieren, um mogliche neue Spielregeln zu formulieren.

Um den begonnenen Suchprozess nicht zu unterbrechen bzw. gedffnet zu halten, fassten
wir Berater in einem zweiten reflektierenden Team den Prozess des Tages zusammen, ohne
Handlungsoptionen oder Losungsideen zu benennen.

In der Abschlussrunde wurde lediglich nach bedeutsamen Eindriicken, neuen Informatio-
nen und Resten gefragt.

Als Besprechungswiinsche blieben die Themen Nachfolge, Geld, Rente, Anteile, Bank-
erwartungen, Finanzoptionen, bleibt die Firma in Familienhand oder konnten andere Mog-
lichkeiten in Betracht kommen ... etc. offen. Dies wollten die Teilnehmer alleine l6sen oder
miteinander besprechen. Gegebenenfalls sollten die Berater noch einmal hinzugezogen
werden.

Anhang
Familienunternehmen
2 Spielfelder mit unterschiedlichen Spielregeln

Familie Familienunternehmen

Personen bleiben relativ konstant. Die Hier herrscht Aufgabenorientierung vor. Die
Regeln dndern sich im Laufe des famili- Position und Stellung, der materielle Erfolg
dren Lebenszyklus. Was sie verbindet, und die personliche Anerkennung, die in die-
ist in erster Linie nicht die sachliche sem Bereich zu erringen sind, hdngen von der
Funktion, die sie erfiillen, sondern ihre Ubernahme spezifischer Funktionen und Auf-
unverwechselbare Position innerhalb gaben bzw. ihrer erfolgreichen Erledigung ab.
affektiver Beziehungen. Und in dieser Funktion wird er als Teilnehmer

an solch einem System gesehen und wirksam.

Zwei Systeme, die einer unterschiedlichen Logik folgen, sind miteinander strukturell gekop-
pelt und durchlaufen eine Koevolution miteinander.
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Diachrone und synchrone Dissoziation

Bei logisch kontradiktorischen Konflikten wie zwischen Familie und Familienunternehmen
bieten sich zwei mogliche Konfliktlosungen. Entweder es wird Zeit eingefiihrt, d.h., die
beiden sich logisch ausschliefenden Spielregeln werden nacheinander — d. h. zeitlich ge-
trennt — konfliktfrei und logisch konsistent realisiert: ,Diachrone Dissoziation”.

Die zweite Moglichkeit besteht in der Spaltung der Welt in unterschiedliche, nebeneinander
existierende Kontexte — d. h. in Subsysteme oder Spielfelder —, in denen jeweils unterschied-
liche Spielregeln gelten. In beiden Spielfeldern kann dann widerspruchs- und ambivalenz-
frei gehandelt, gedacht und gefiihlt werden: ,Synchrone Dissoziation”.

Vermischung der Spielregeln

Die Akteure in beiden Bereichen sind teilweise identisch, obwohl sie in beiden Feldern
unterschiedliche Rollen und Beziehungen haben. Man kann es den Betreffenden nicht
dulerlich ansehen, ob sie gerade als Mitarbeiter des Unternehmens und Mitglieder der
Familie identisch sind, so entsteht zwangsldufig in der alltaglichen Interaktion und Kommu-
nikation die Schwierigkeit, herauszufinden, wer denn wann in welcher Rolle agiert. Perso-
nenorientierte Kommunikationen der Familie finden in Geschaftsfiihrungssitzungen statt,
und aufgabenorientierte Kommunikationen des Unternehmens realisieren sich beim famili-
dren Abendessen.

Der Einzelne in seiner Doppelidentitdt als Familienmitglied und Mitarbeiter muss sich ge-
wissermalben spalten und auf seine beiden Identitdten oder ,Personlichkeiten”, die keinen
festen zeitlichen Phasen oder rdumlich getrennten Kontexten zugewiesen werden konnen,
parallel Zugriff haben. Er muss ad hoc entscheiden, wer er gerade ist oder zu sein hat, und
er muss eine grofBe Toleranz gegentiber Ambivalenzen und Ambiguitaten haben. Dafiir sind
keine allgemein akzeptierten Zeichen, Schemata oder Prozeduren verfiigbar, die zweifels-
frei festlegen, welcher Kontext wann als relevant zu erachten ist.

Quelle: Simon, F. B. (2005). Das Dilemma des Nachfolgers. Konflikte zwischen traditionel-

len und modernen Familienformen. In: Simon, F. B. (Hrsg.). Die Familie des Familienunter-
nehmens. Ein System zwischen Gefiihl und Geschéft. Heidelberg: Carl-Auer, 2. Aufl.
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