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«Lebenskonzept Unternehmertum» - Teil 6

Drei zentrale Fragen

Wichtige Grundsdtze von Familien-
unternehmen wie Verldsslichkeit
oder Langfristigkeit bleiben bei
der Nachfolge nur erhalten, wenn
Fragen iiber Werte, Anspriiche, Ver-
antwortung und Macht ehrlich ange-
sprochen, gekldrt und geldst sind.

von Sabine Bellefeuille-Burri und Peter Burri (¥)

[m Familienunternehmen stellt die Gleichzei-
tigkeit des Lebens in Familie und Unterneh-
men hohe Anforderungen. Dafiir ist dieses
Metasystem, ideal kombiniert, beinahe un-
schlagbar. In der Nachfolge gibt es jedoch
kritische Fragen, die eine klare Antwort ver-
langen. Bei der Losungsfindung stehen dabei
héufig die Harmonie in der Familie und das
Uberleben der Firma auf Messers Schneide.

Wie soll gefiihrt werden?

Senioren und ihre Nachfolger sind nur dus-
serlich  Zeitgenossen, innerlich sind sie
«Zeit-Ungenossen». Die Unterschiede in der
Fiihrung eines Unternehmens, die sich fiir
die Zukunft ankiindigen, waren kaum je so
aross wie heute. Die weltweite Vernetzung

und Konkurrenz, die zunehmende Rasanz der
Bewegung auf allen Ebenen, die steigenden
Anspriiche der Kunden, dazu die technische
Evolution sind enorme Herausforderungen.
Heute miissen die Nachfolger zusitzlich ei-
nen grossen Wandel in der Leitungsstruktur
bewiiltigen. Die Rollendifferenz zwischen
dem abtretenden Patron und dem teamorien-
tierten Netzwerkdenken der Nachfolger ist
gross. Dazu kommt die Notwendigkeit, aus
dem Schatten der Vorfahren herauszutreten.
Es wird zwar auf der gleichen Biihne ge-
spielt — aber ein anderes Stiick.

Der Dynamik dieses Wandels gerecht zu wer-
den, gelingt nur, wenn man bei der Frage:
«Wie soll gefithrt werden?»> nicht um die

Wahl der Mittel und Werkzeuge im operati-
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ven Geschift streitet, sondern diese Frage
mit dem Wertesystem beantwortet. Denn das
oft iiber Jahrzehnte fest verankerte Wertesys-
tem der Familienunternehmen gibt nicht nur
Orientierung und Stabilitiit, sondern ist heute
der Erfolgsfaktor schlechthin. Dessen Erhalt
iiber die Nachfolge hinaus ist deshalb zen-
tral, es muss jedoch systematisch durchfors-
tet werden. In einem Familienunternehmen
gibt es viele als «Werte» getarnte Glaubens-
siitze, die aufgrund von Erfahrungen vorange-
gangener Generationen in die Familienmoral
eingingen. Sie entstanden in einem anderen
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Kon-
text und blockieren Potenzial. Das gemein-
same Durchdenken des Wertesystems gibt
Gelegenheit, sich iiber die Visionen auszu-
tauschen. Das offnet Tore fiir Neues.

Wem gehort was?

Grundsiitzlich mochten Eltern alle Kinder
gerecht behandeln. Fiir eine gerechte Be-
handlung aller fehlen aber objektive Krite-
rien. Das Finden einer moglichst gerechten
Losung ist eine Gratwanderung. Das oberste
Ziel muss der Erhalt des Unternehmens sein.
Darf man dabei, ja muss man sogar die Nach-

folger gegeniiber den Geschwistern bevorzu-
gen? So steht man vor der heiklen aber wich-
tigen Frage der innerfamiliéiren Gerechtigkeit!
Alle Kinder michten den Eltern gleich viel
wert sein. Das Erbe ist dabei nur ein Faktor.
Vor allem will man sich gleich wertvoll,
gleich geliebt fiihlen, spiiren, dass die Eltern
am eigenen Lebensweg teilhaben und stolz
sind, wenn etwas gelingt, auch dann, wenn
Talente und Ausbildung nicht auf die Firma
ausgerichtet werden. Eltern miissen deshalb,
auch in der Phase des Nachfolgeprozesses,
dem Lebensweg der nicht Nachfolgenden die
gebiihrende Aufmerksamkeit schenken, dies
erleichtert die Erbfrage erheblich.

Niemand kann einen Anspruch auf das in der
Firma angelegte Kapital begriinden. Das Un-
ternehmen ist nicht die Schatztruhe der Fa-
milie. Es ist ein Organismus, der von vielen,
auch den Mitarbeitenden, aufgebaut wurde.
Ziel ist, im Neubeginn durch frische Impulse
wiederum die Existenzgrundlage fiir diese
Beteiligten zu sichern. Die Verantwortung fiir
eine gute Losung der Nachfolge sollte von al-
len Familienmitgliedern mitgetragen werden.

Wer hat das Sagen?

Das bekannteste Mittel der Eltern, sich die
Kinder in der Nachfolge gefiigig zu halten,
ist das Geld. Das stiirkste Mittel der Kinder
ist die Verweigerung. Viele Machtspiele mit
verheerendem Ausgang werden so iiber den
Kampf um Gesellschaftsanteile und deren
Wert ausgetragen. In fast jeder Familie
kommt es durch das Erwachsenwerden der

Kinder und das Alterwerden der Eltern zu
Machtkonflikten. Die Jungen miissen ihren
eigenen Weg gehen konnen. Ist dieser Pro-
zess aber mit einer Nachfolge gekoppelt,
kommt es zum Machtgerangel. Darum ist die-
ser Konflikt in der Familie zu lsen.

Trotzdem ist zu beachten, dass es eine Tren-
nung der Systeme nicht geben kann. Auch in
der Nachfolge lisst sich die Rolle des Uber-
gebenden nicht von der des Vaters/der Mut-
ter trennen. Selbst als Erwachsene ist es fiir
die Jungen schwierig, etwas gegen den aus-
driicklichen Wunsch der Eltern zu tun oder
diese bewusst zu enttiuschen. In keinem Fall

(Fortsetzung auf Seite 4)

Die aktuelle Serie

Lebenskonzept <@
Unternehmertum &>

Lebenskonzept Unternehmertum setzt
sich als politisch unabhangige Initia-
tive dafiir ein, die Leitgedanken und
Aspekte des Unternehmertums durch
gesellschaftliche Diskussion sowie
den Austausch mit der Wissenschaft
in einer breiten Offentlichkeit zu ver-
ankern. In dieser Serie beleuchteten
Wissenschaftler sowie Unternehmerin-
nen und Unternehmer das Lebenskon-
zept Unternehmertum aus ihrer per-
sonlichen Perspektive.

Weitere Informationen:
» www.unternehmertumaktiv.com
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darf die elterliche Zuneigung vom Agieren im
Geschiift abhingig gemacht werden, sonst
fiihrt das zur emotionalen Uberforderung der
Nachfolger. Andererseits befliigelt es diese,
wenn sie das Vertrauen der Eltern spiiren.
Wird nur die operative Fiihrung iibergeben,
bleibt der Nachfolger unmiindig. Der Vater
kann durch den unberechenbaren Entzug von
Kapital den Nachfolgern jederzeit die Exis-
tenzgrundlage entziehen.

Andere Griinde fiir eine emotionale Eskala-
tion gibt es viele. So werden die Nachfolger,
da sie sich beweisen miissen, dort aktiv, wo es
am Notigsten ist. Doch genau da hatte der Pa-
tron seine Schwiiche! Falls er im Unterneh-
men verblieben ist, empfindet er dies oft als
personliche Kritik. Langfristige Strategien fiir
die Firma kénnen so kaum umgesetzt werden.
Die Konsequenz: Fihige Nachfolger entflie-
hen dem goldenen Kifig. Andere arrangieren
sich mit der Situation und weichen so der
Verantwortung fiir Neues aus. Das fixiert das
Unternehmen auf dem bestehenden Stand
und ist langfristig schlimmstenfalls existenz-
gefiithrdet. Gibt der Senior den Zugriff auf das
Kapital und damit die Verantwortung nicht
ab, verbleibt die ethisch moralische Verant-
wortung bei ihm; er wird zur unberechenba-
ren Grauen Eminenz im Hintergrund.

Zeit fiir Neues

Nach der gegliickten Nachfolge spiirt der Se-
nior eine Freiheit, wie er sie bisher nicht
kannte. Wenn er will, kann er sein Unterneh-
mertum in einem ganz anderen Bereich, frei
von Druck leben. Oder er kann da und dort
sein Wissen einbringen, darf sien, ist aber
nicht mehr fiir die Ernte verantwortlich. Wer-
den alle diese Fragen in einem fair gestalte-
ten Prozess erortert, lernen Ubergebende und
Nachfolger in gegenseitiger Achtung aufein-
ander zuzugehen und voneinander zu lernen.

(*) Peter Burrt, Griinder der Stiftung fiir unternehmeri-
sche Entwicklung und Sabine Bellefeuille-Burri, BURRI
public elements AG (www.burriag.ch). Sie sind die Initi-

anten des «Lebenskonzept Unternehmertum».
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Aktionismus?

Zurzeit sind viele Unternehmen mit einer
neuen Dimension im Meistern von Verinde-
rungen konfrontiert. Wir miissen angesichts
der aktuellen kritischen Wirtschaftslage zur
Kenntnis nehmen, dass die iiblichen operati-
ven Steuerungsinstrumente und die damit
verbundenen  Planungshorizonte  komplett
versagen. Die Auftragseinbriiche treten syn-
chron und mit globalen, teilweise dramati-
schen Verstirkungseffekten auf. Was in den
kommenden Monaten noch alles auf uns zu-
kommt, weiss niemand mit Sicherheit. Trotz-
dem gilt es zu handeln: ohne Aktionismus,
ohne Panik.

Zu beobachten ist hingegen, dass in aller Eile
einschneidende Massnahmen getroffen wer-
den, wie Investitionsstopp, Redimensionie-
rungen, und  Kostensenkungsprogramme.
Schmerzlicher Personalabbau scheint unver-
meidlich und bedroht im Kern die hiufig his-
torisch gewachsene Leistungsfihigkeit der
betroffenen Firmen. In einer Reihe von Bran-
chen wird der Konsolidierungs- und Marktbe-
reinigungsprozess weiter angeheizt. Die In-
solvenzrate steigt dramatisch an.

Selbsterneuerungskraft?

Gleichzeitig gibt es viele Unternehmen, de-
nen diese aktuellen Turbulenzen wenig aus-
zumachen scheinen. Sie sind mit einer hohen

Eigenkapitalquote ausgestattet, mit schlan-
ken, wetthewerbsfihigen Strukturen, einer
erneuerten Technologie, einer stabilen Ver-
ankerung in unterschiedlichen Weltregionen
und Geschiftsfeldern, d.h. mit einer strategi-
schen Positionierung, die eine differenzierte
Risikopolitik erméglicht. Dieser Typus von
Unternehmen hat gelernt, auf einen sorgfiltig
angelegten, lingerfristig ausgerichteten Kom-
petenzaufbau zu setzen. Sie vermeiden, wo
immer es geht, einschneidende radikale Or-
ganisationsumbauten, weil sie um die dest-
ruktiven Folgewirkungen solcher hiufig zum
Einsatz gebrachter Transformationsprozesse
wissen. Vielmehr investieren sie in eine Art
nachhaltiger Selbsterneuerungskraft, die vor-
ausschauend Verinderungsimpulse aufgreift,
den stindigen Kompetenzaufbau der han-
delnden Personen fordert und beides fiir eine
gezielte evolutiondre Weiterentwicklung des
eigenen Leistungsvermigens nutzt.

Zuhbren?
Wie aber erreicht man diese Form von wa-
chem und bewusstem Denken und Handeln?
Mit bisherigen Rezepten der Personalent-
wicklung nicht. Es sind nicht Trainings und
Seminare, sondern eine haltungsorientierte
Personlichkeitshildung fiir Fach- und Fiih-
rungskrifte, die hier forderlich sind — z. B.
die Einfithrung von
Coaching als Fiih-
rungshaltung.
Denn  iiberwiegend
fillt weder das Spre-
chen,  Gespriiche
fiihren, Anweisun-
gen geben, noch das
Strategien  entwi-
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konnen die meisten Fithrungskrifte sehr gut
und werden durch die Personalentwicklungs-
massnahmen weiter qualifiziert. Jedoch ist
die eigentliche Kompetenz fiir ein nachhalti-
ges, bewusstes und waches Agieren nicht das
Sprechen, sondern das Zuhoren — das Wahr-
nehmen von dem, was gemeint ist. Es geht
darum, vom Héren zum Zuhoren zu kommen
und von hier zum Verstehen komplexer nicht
eindeutiger und oft nicht klar kommunizierter
Themen und Phénomene. Es greift zu kurz,
nur zu horen und auf die Oberflichenstruktur
des Gesagten zu vertrauen. Wer nicht gelernt
hat, die Tiefenstruktur des eigentlich Ge-
meinten wahrzunehmen, zu verstehen und
darauf aktiv zu reagieren, betreibt Stiihlerii-
cken auf der Titanic, statt sich um das Leck
zu kiimmern.

Wahrnehmungsfihigkeit und Lernen im Un-
ternehmen heisst vielmehr, sich auf die Tie-
fenstruktur einzulassen — im Zweier- oder
Teamgespriich, in den Lieferanten- und Kun-
denkontakten — um rechtzeitig auf Verénde-
rungen reagieren zu konnen. Rechtzeitig Ver-
inderungen begegnen zu kinnen, die eben
noch nicht offensichtlich und explizit in den
Gespriichen, Mails und Verlautharungen zu
erkennen sind.

Geistesgegenwirtigkeit?

Unternehmen werden heute unablissig mit
neuen Ereignissen konfrontiert, die niemand
so erwartet hatte und die auch kaum erwartet
werden konnten. Organisationen miissen sich
heute mehr denn je auf unvorhersehbare (Ex-
trem-)Situationen einstellen. Die Fahigkeit,
geistesgegenwiirtig Friihsignale zu erkennen
und mit hohem Improvisationsvermégen auf
plotzliche Verdnderungen zu reagieren, wird

inshesondere fiir Unternehmen in einem dy-
namischen Marktumfeld zu einer iiberlebens-
kritischen Ressource. Trotz wandelnder Kun-
denanforderungen, schwankender Nachfrage
oder schwer vorhersehbarer Volatilititen in
der Zulieferkette oder in den Finanzstromen
miissen wir es schaffen, zuverlissig Leistun-
gen zu erbringen und uns zeitgleich offen zu
halten fiir mogliche Innovationen.

Erwartungskonformitt?

Klassisch organisierte Unternehmen stehen
sich hier haufig selbst im Weg. Sie konzent-
rieren sich zu stark auf ihre Erwartungen,
Pline und vergangene Erfolge und verhindern
damit ungewollt, sich erwartungsoffen immer
wieder ein neues Bild von der Lage zu ver-
schaffen und situationsgerecht zu antworten.
Auch im Umgang mit der Finanz- und Wirt-
schaftskrise zeigt sich riickblickend ein alt-
bekanntes Muster: Viele Signale der sich
nach und nach aufbauenden Krise wurden wi-
der besseren Wissens ignoriert. Im kollekti-
ven Miteinander konzentrierte man sich auf
das, was man erwartete, statt die vielen klei-
nen iiberraschenden Beobachtungen zum An-
lass zu nehmen, verantwortungsvoll und iiber-
legt auf die neue Situation zu reagieren.
Dariiber hinaus lisst die starke Entwick-
lungs- und Veréinderungsdynamik der Unter-
nehmenslandschaft bei immer mehr Fiih-
Gefiihl
zunehmender Beschleunigung und  einge-
schrinkter Steuerbarkeit entstehen.

rungsverantwortlichen ein

Ausprobieren, Reflektieren, Integrieren

Fiir ein Uberleben in unvorhersehbar dyna-
mischen Umfeldern brauchen Organisationen
lernfihige Formen der Wahrnehmung und
des Umgangs sowie lernfihige Mitarbeitende,
um allen Bewegungen, die sie in der Produk-
tion, bei Kundschaft, Lieferanten, Wettbe-
werb, Mitarbeitenden bemerken, aufmerk-
sam, enttiuschungs- und gestaltungsbereit zu
begegnen. Die Unternehmensfithrung stellt
dies vor herausfordernde Fragen der Selbstor-
ganisation und Personlichkeitshildung: Wie




