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‘MOGE DIE UBUNG GELINGEN"

ZUM UBERGABEPROZESS IN FAMILIENUNTERNEHMEN

DAS PROBLEM IST DAS PROBLEM

.Mein Sohn hat noch nicht genug Erfahrung”, meinte ein Unter-
nehmer auf die Frage, ob er sich vorstellen kénne, seinem Sohn
demnéchst die Geschaftsflihrung zu Ubertragen. ,Respekt”, ist
man geneigt zu sagen, denn schlieBlich ist mit einer derartigen
Ubergabe nicht nur die Verantwortung fiir das Schicksal des Fa-
milienbetriebs, sondern (im gegebenen Fall) auch fir fast 1.000
Arbeitsplatze verbunden. ,Wahnsinn®, sagt man aber, wenn man
erfahrt, dass der Sohn seit 30 Jahren im Unternehmen tatig ist,
eben seinen 60. Geburtstag gefeiert hat, und ,der alte Herr" dem-
ndchst 85 Jahre alt wird. Das Beispiel ist kein Einzelfall. Die Nach-
folge - ein Spiel zwischen Respekt und Wahnsinn?

Das Spektrum an Geschichten ist breit. Es reicht von wirklich ge-
lungenen Ubergabeprozessen bis zu persénlichen Dramen und
wirtschaftlichem Untergang. Eine Erfolgsgarantie gibt es nicht.
Das bezeugen unzéhlige gescheiterte Generationswechsel. Es ist
eben kein Spiel, sondern immer der Ernstfall. Es geht um Macht,
Vermdgen, personliches Ego, individuelle Schicksale, um Liebe,
Verantwortung, Vertrauen, Kompetenz usw. Das wirtschaftliche
und rechtliche Umfeld, betriebswirtschaftliche Fakten, familiale
Emotionalitét, Eigenschaften der Akteurlnnen sowie unterschied-
lichste Beziehungsgeschichten und wechselseitige, oft unaus-
gesprochenen Erwartungen und Ziele bilden nicht selten ein ex-
plosives Gemisch. Dieses ldsst sich weder durch steuerliche und
juristische Uberlegungen, noch durch Appelle ,an die Vernunft"
wirksam entscharfen.

Ungeregelte Nachfolgesituationen wirken oft zerstérerisch. Sie
konnen wertvolles Vermdgen, ganze Unternehmen, Familien, Per-
sonlichkeiten, Beziehungen und Respekt zerstéren. Es gibt keine
Patentrezepte flr den Erfolg, aber eines fur das Scheitern: Die
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Problemlésung immer wieder auf morgen zu verschieben, weil es
unangenehm ist, sich mit dem Thema auseinanderzusetzen.

Was koénnen Ubergeber und Ubernehmer tun, um die Chancen
zu vergroBern, dass ,die Ubung gelingen” wird? ,Woriiber man
nicht reden kann, dariiber muss man schweigen”, sagte Ludwig
Wittgenstein. Dies mag in vielen Situationen zutreffen. Fiir den
Generationswechsel gilt das Gegenteil.

NACHFOLGEPROZESSE SIND VIELSCHICHTIG

Der Erfolg unserer Volkswirtschaft basiert auf der Funktionsfahig-
keit zehntausender Familienbetriebe. Sie bilden unser wirtschaft-
liches Riickgrat. Wird dieses instabil, wird gesamtwirtschaftliches
Vermdgen, werden Arbeitsplatze und wird Know-how zerstort.

Unklare Nachfolgeregelungen fiihren zu Verunsicherung. Sie ge-
fahrden das Vertrauen von Flihrungskraften, Mitarbeitern und ex-
ternen Partnern. Vertrauenskapital ist aber eines der wichtigsten
(und fltichtigsten!) Kapitalien.

Der Generationswechsel bedeutet nicht nur ein Auswechseln der
Turschilder. Er bedeutet einen Eingriff in das Gesamtsystem, der
letztlich alle betrifft. Das wird auch von der Belegschaft sehr ge-
nau beobachtet. Nachfolgekandidaten werden ,gewogen” - und
haufig fir zu leicht befunden.

Die Familie selbst ist ein sensibles soziales System, das durch Un-
klarheit, Misstrauen und Unsicherheit Uber zukiinftige Entwick-
lungen in Mitleidenschaft gezogen wird. Ungeklarte Erwartungen
(auch in Bezug auf ausstindige Erbschaftsregelungen) bedrohen
das Gleichgewicht und binden Energie. Und zur Familie gehdren
viele: Vater, Mitter, Ehefrauen und -ménner, Partner, Schwieger-
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kinder usw. Nicht zu vergessen die Angehdrigen anderer Famili-
enstdmme. Oft sind den Beteiligten die Firma, die Tradition, die
Mitarbeiter egal, solange sich der Betrieb als Plattform zur Rea-
lisierung der eigenen Wiinsche, als finanziell ergiebige Melkkuh,
erweist. In manchen Familienunternehmen ist der Ausdruck ,Fa-
milienbande"” recht doppeldeutig zu verstehen.

Fir den Unternehmer bedeutet das Thema die Auseinanderset-
zung mit Abschieden und Verlusten: berufliche Identitdt, Aner-
kennung, Macht, Einfluss und Ehre, Achtung der Mitarbeiter, Pri-
vilegien und Statussymbole stehen auf dem Spiel (bis zum Verlust
des reservierten Parkplatzes). Es bedeutet auch Auseinanderset-
zung mit dem personlichen Ende, dem Tod. Von daher ist es ver-
standlich, wenn Angste entstehen, das Problem verdrangt, die L&-
sung der Frage auf morgen verschoben oder alles getan wird, um
der Umwelt die eigene Leistungsfahigkeit zu beweisen (z.B. durch
junge Partnerinnen). Im Extremfall versuchen Vorgénger sich
dadurch groB zu halten, dass sie andere - etwa die mdglichen
Nachfolger - klein machen. Sie haben noch nicht gelernt loszu-
lassen. Die Sorge um den Betrieb hat manchen dazu gebracht, das
Leben zu verlernen - sein Leben war schlieBlich der Betrieb.

Fir Nachfolger heiBt Nachfolge die wohl endgiiltige berufliche
Weichenstellung, ein Heraustreten aus dem Schatten, die sicht-
bare Ubernahme von Verantwortung. Wer zu lange warten muss
lZuft Gefahr, ewig Junior zu bleiben, als (noch?) nicht tauglich
gebrandmarkt zu werden. Wie soll der Sohn aus dem Einstiegs-
beispiel Autoritdt gewinnen, wenn sie ihm vom Vater sichtbar
abgesprochen wird?

ES STEHT VIEL AUF DEM SPIEL...!

Manchmal dhnelt die Behandlung der Nachfolgefrage einem
Theaterspiel. Da gibt es die bdsen Schurken und die strahlenden
Helden ebenso, wie die speichelleckenden Lakaien, die intriganten
Verwandten, die Regisseure im Hintergrund und die Einflisterer
im Untergrund. Und natirlich gibt es das Publikum, das unterhal-
ten werden mdchte und schon mit Genuss auf den ,Mord" wartet
- wer immer hier gemeuchelt wird.

Manchmal ist unklar, ob eine griechische Tragddie oder eine Auf-
flihrung des Komddienstadels auf dem Spielplan steht. Zuweilen
sind die Spieler so in ihr Spiel vertieft, dass sie gar nicht merken,
wie sie sich zum Gespétt des Publikums machen.

Die Nachfolgeproblematik spielt sich in einem grundsatzlichen
Spannungsfeld zweier unterschiedlicher Systeme ab: jenem der
Familie und jenem des Unternehmens und des Marktes. Beide
Systeme folgen unterschiedlichen Interessen, Logiken und Spiel-
regeln. Eben dies macht die Geschichte so schwierig.

DAS SPIEL DER INTERESSEN

Das Umfeld erwartet sich von der Nachfolge vor allem Siche-
rung der Geschaftsbeziehungen, Kompetenz, Berechenbarkeit,
Handschlagqualitat, Klarheit, Stabilitat, Arbeitsplatzsicherheit, die
Wahrnehmung neuer Chancen, Transparenz tiber kiinftige Unter-
nehmenspolitik.

Die moglichen Nachfolger wollen sich bewahren, zeigen, was sie
konnen, nicht mehr der Junior sein, neue Ideen umsetzen, Klar-
heit Uber die Zukunft, die Anerkennung ihrer Leistungen, Verant-
wortung Ubernehmen usw. Anderen geht es nur darum, den Chef
zu spielen, an das Geld zu kommen, das Vermdgen zu erben...

Die Vorganger wollen gefragt werden, wichtig bleiben, in die
Zukunft hineinwirken, Statussymbole und Wertschatzung auf-
rechterhalten, den Nachfolgern den Weg ebnen helfen, das Un-
ternehmen sichern, Orientierung flr die eigene neue Zukunft ge-
winnen, in Wiirde Abschied nehmen, das Bedauern horen, wenn
man geht...

Es sind die Vorgdnger, die den ersten Schritt tun missten. Oft
scheuen sie sich vor méglichen Auseinandersetzungen. Aber ist
es wirklich so irrational, wenn man nicht sang- und klanglos von
der Biihne des Betriebs und den Brettern, die die Berufswelt be-
deuten, abtreten mdchte? Aufgrund der persdnlichen Betroffen-
heit und der Unterschiedlichkeit der Interessen erfolgen Nachfol-
geprozesse selten ,mit klarem Blick und kiihlem Kopf*.

WORUBER MAN NICHT SPRECHEN WILL, DARUBER

MUSS MAN SPRECHEN!

Nachfolge gelingt nur im gemeinsamen Gesprach zwischen Vor-
ganger und moglichen Nachfolger(n). Dies ist eine notwendige,
jedoch keine hinreichende Bedingung.

In einem Dialog geht es darum, unterschiedliche Sichtweisen,
Werthaltungen und Erwartungen auszutauschen, die Gefahr von
Missverstandnissen, Fehldeutungen und Unterstellungen zu ver-
ringern und zu erfahren, welche persénliche Vorstellungen das
Gegeniber hat. Hierflir braucht es eine Grundhaltung, dass man
den anderen verstehen mdchte und nachvollziehen kann, dass
mit personlichen Umbruchsituationen Unsicherheiten, Angste
und Irritationen verbunden sind. Verstehen heiBt auch: Unter-
schiedlichkeit und Grenzziehungen anzuerkennen.

Dialog setzt weiter die Gleichwertigkeit der Gesprachspartner
voraus - im Familienbetrieb ist Augenhdhe besonders schwierig,
weil immer die Generationenbeziehung hereinspielt. AuBerdem
ist die Nachfolgesituation eine Phase, in der die Jungen automa-
tisch stérker, die Alten schwécher werden (Machtverschiebung).
Fir den Erfolg des Dialogs ist es schlieBlich mitentscheidend,
dass die Beteiligten offen und im Sinne ,funktionaler Vertraut-
heit" Gber ihre familidre Beziehungsgeschichte sprechen kdnnen.
Haufig ist dabei ein externer Gesprichsleiter hilfreich, da er/sie
emotionale Aufwallungen so einbremst, dass auf der Sachebene
weiter gesprochen werden kann.

Was ist in derartigen Dialogen zu kldren? Exemplarisch seien ei-
nige Kernthemen angesprochen, die sich wahrend meiner ca. 30
Jahren Nachfolgebegleitung immer wieder als spannungsreich
herausstellten.

m  Die Ubernahme der Verantwortung durch die nichste Famili-
engeneration: Wollen die Jungen (keine moralische Erpressung!)?
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Kénnen sie? Dazu reicht der Taufschein als Qualifikation
keinesfalls aus! Was miissen sie lernen, um zu kénnen? Sol-
len sie? Unter welchen Bedingungen und in welchem Zeit-
raum? Flihrungsnachwuchs bekommt man nicht in neun
Monaten!" (H. Merkle, Bosch). Und wo lernen sie das? Wohl
am besten dort, wo sie nur sich selbst als ,Kapital" haben:
AuBerhalb des Familenunternehmens. Praktisch waren dies
z.B. funf Jahre Bewéhrung.

m  Was soll sich verdndern, was gleichbleiben? Uberga-
ben bendtigen beides: Tradition und Wandel. Heikel wird
es, wenn dies inhaltlich zu bestimmen ist. Vorgdnger und
Nachfolger missen sich im Klaren sein, dass ldentitatsbri-
che im Ubergabeprozess der Normalfall sind. Die Jungen
kénnen nicht einfach die Stiefel der Alten anziehen, dazu
sind diese oft zu groB. Und - Hand aufs Herz - wirden
Sie gerne getragene Stiefel anziehen wollen? Es wére eine
schlechte Losung, wiirde man erwarten, dass die Nachfol-
ger Kopien ihrer Vorgdnger werden: Originale miissen sie
werden. Und wer glaubt, fiir sein Ego ein Denkmal in der
Firma zu brauchen, soll mit seinen Nachfolgern die Einrich-
tung eines ,Hausaltars" vereinbaren...

Nachfolge ist ein Tauschprozess mit hohem Verletzungsri-
siko. Alle Beteiligten geben dabei einen Teil ihrer Freirdume
auf. Das funktioniert nur, wenn die Beteiligten ein Min-
destmal3 an Vertrauen zueinander aufgebaut haben. Acht-
samkeit ist deshalb eine Grundbedingung fiir den Erfolg.
Dennoch sind Meinungsunterschiede auch in Familien et-
was Normales. Wechselseitige Bekehrungsversuche lassen
Druck entstehen - Druck und Freiheit schlieBen einander
aber aus.

ICH GEHE NICHT LEICHTEN HERZENS...

sagte Konrad Adenauer, als er 87-jahrig sein Amt als
Kanzler aufgab. Ahnlich geht es vielen Menschen, die eine
Funktion aufgeben, die sie mit Begeisterung und Leiden-
schaft ausgelibt haben. Dieser Gang gelingt umso besser,
je klarer die Vorstellungen fiir die Zeit ,danach” sind. =

1 Ich beziehe mich im Folgenden in erster Linie auf Nachfolgen
innerhalb der Familie. Die meisten Uberlegungen gelten aber analog
auch fir den Fall familienexterner Nachfolger.

2 Dazu Bergmann/Lehner in Bergmann/Bieber,

KStG (2015), & 23a Rz 1 ff;
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