BLICKPUNKT

MITEINANDER STATT
UBEREINANDER REDEN

Die Vielfalt einer Familie in einen echten Dialog bringen

Halten Sie einen kurzen Moment inne, bevor Sie weiterlesen, und reflektieren Sie die Uberschrift fiir

sich: Wie ist das in lhrer Unternehmerfamilie? Reden Sie miteinander - oder eher iibereinander?

In Familien, und ganz besonders in Unternehmerfamilien,
kommt es haufig vor, dass Themen nicht direkt miteinander
besprochen werden. Stattdessen entstehen Nebendialoge: Man
wendet sich an die vertraute Schwester, den Cousin oder den
Ehepartner und iiberlegt gemeinsam, wie man , die anderen”
von der eigenen Sichtweise iiberzeugen kénnte. Dieses Muster
meine ich, wenn ich von iibereinander reden spreche - man
spricht nicht mit, sondern iiber andere hinweg. Im ungiinstigen
Fall entwickelt sich daraus ein verdecktes Gegeneinander,
manchmal sogar ein Ubereinander-Herziehen. Die Folge ist
eine Atmosphére von Misstrauen und Anspannung, die viele
Familien als ,schlechte Stimmung® beschreiben, ohne sie genau
benennen zu kénnen. In meinen Coachings hat dieses Uberein-
ander-Reden keinen Raum. Doch dazu sp&ter mehr.

Susanne Dahncke

Die Autorin stammt selbst aus einer
Unternehmerfamilie. Bereits vor dem Abi-
tur wurde sie das erste Mal mit der Rolle
der Unternehmensnachfolgerin konfron-
tiert. Wahrend des Studiums verbrachte A8

sie einen Grofsteil ihrer Zeit im Familien-

unternehmen, auch in leitender Funktion. Zwei Jahre nach

dem Abschluss des Studiums entschied sie sich jedoch, das
Unternehmen zu verlassen. Zu grofs war die Diskrepanz
zwischen ihren eigenen Zielen und den Erwartungen des
familidren und unternehmerischen Umfelds. In ihren Aus-
bildungen zum Coach und zur systemischen Beraterin fand
sie Antworten auf ihre Fragen und lernte, die Dynamiken
zwischen Unternehmen und Familie zu begreifen. Seit vie-
len Jahren nutzt sie inzwischen ihre persénlichen Erfahrun-
gen und ihr psychologisches, systemisches und unterneh-
merisches Wissen und begleitet Unternehmerkinder und
Unternehmerfamilien im Generationswechsel. Sie coacht
Nachfolger und Geschwisterteams und leitet Familienwork-
shops. Sie ist Autorin, Podcasterin (Family Business Time)
und Mitbegriinderin des Family Business Circles und leitet
Peergroups fiir Unternehmensnachfolgende.
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Dialogfahigkeit als Kernkompetenz

Eine offene, konstruktive Kommunikation ist der zentrale Erfolgs-
faktor fiir die nachhaltige Entwicklung von Familienunternehmen.
Unternehmerfamilien vereinen unterschiedliche Rollen, Genera-
tionen, Perspektiven und Interessen. Genau darin liegt ihre Starke:
Vielfalt erméglicht Innovation, Weitblick und tragféhige Ent-
scheidungen. Wird diese Vielfalt jedoch nicht in einen echten
Dialog gebracht, entsteht schnell der N&hrboden fiir Konflikte.
Dialogfshigkeit bedeutet daher weit mehr als ,gut miteinander
auszukommen®. Sie ist die Fahigkeit, unterschiedliche Sichtweisen
miteinander in Beziehung zu setzen, Missverstindnisse frithzeitig
zu kldren und gemeinsame Ziele bewusst auszuhandeln.

Ein konstruktiver Dialog erfordert die Bereitschaft zuzuhéren,
andere Meinungen anzuerkennen und sich auf Augenhé&he zu
begegnen. Es geht nicht darum, Recht zu behalten, sondern
gemeinsam Lésungen zu entwickeln, die fiir alle Beteiligten akzep-
tabel sind. Diese Haltung starkt nicht nur das Vertrauen innerhalb
der Unternehmerfamilie, sondern wirkt auch nach aufen: auf Mit-
arbeitende, Fiihrungskrafte und Geschéaftspartner. Nicht zuletzt
ist Dialogkompetenz ein entscheidender Faktor fiir gelingende
Nachfolgeprozesse. Eine Nachfolge lebt vom offenen Austausch -
iiber Erwartungen, Angste, Rollen und Verantwortung.

Ein gemeinsames Entwicklungsziel

Dialogfshigkeit ist fiir die meisten Familien kein Selbstlaufer.
Sie muss gelernt und bewusst entwickelt werden. Haufig ist es
die Next Gen, die neue Kommunikationsprinzipien einbringt,
deren Anwendung den Senioren zunichst erklarungsbediirf-
tig scheint. Nachhaltige Veranderung entsteht jedoch weniger
durch Einsicht als durch gemeinsames Erleben. Hilfreich fir das
gemeinsame Erleben ist ein geschiitzter Raum, in dem genera-
tionsiibergreifender Dialog méglich wird - jenseits von Tagesge-
schaft und familidren Routinen. Ein Raum, in dem auch Themen
Platz haben, die sonst vermieden werden. Hier kann die Familie
tiben, Unterschiede auszuhalten, schwierige Fragen anzuspre-
chen und Konflikte konstruktiv zu bearbeiten. Ein solcher Dialog-
raum ermdglicht es, sich teilweise neu kennenzulernen, andere
Seiten im Gegeniiber wahrzunehmen und Unterschiede nicht als
Bedrohung, sondern als Entwicklungsimpuls zu nutzen.



Dabei sind drei Prinzipien zentral:

= Beteiligung: Alle Familienmitglieder miissen die Méglichkeit
haben, sich einzubringen. Jede Perspektive zshlt, niemand
wird ausgeschlossen.

» Freiwilligkeit: Dialog l3sst sich nicht erzwingen. Beteiligung sollte
auf innerer Bereitschaft beruhen und nicht auf Pflichtgefiihl.

= Wertschitzung: Alle Stimmen haben den gleichen Wert -
unabhingig von Alter, Rolle oder Unternehmensanteil.

Wie Dialogfahigkeit erlernt werden kann

Diese Kompetenz entwickelt sich auf zwei Ebenen: beim Sprechen
und beim Zuhéren. Beim Sprechen geht es darum, Gedanken,
Anliegen und Perspektiven so zu formulieren, dass sie fiir andere
nachvollziehbar und anschlussfshig sind. Das setzt Reflexionsfa-
higkeit voraus: Wissen, was man sagen méchte und warum. Ein
dialogfahiger Beitrag kniipft an das Gesagte anderer an, statt es
zu libergehen oder zu entwerten.

Beim Zuh&ren geht es um echte Prasenz. Aktives Zuhéren
bedeutet, mit der Aufmerksamkeit zunichst ganz beim Gegen-
tber zu sein. Nachfragen, Zusammenhiange klaren, Unklares
benennen. Erst wenn Verstehen stattgefunden hat, entsteht
Raum fiir die eigene Position.

Dabei gilt stets: Man kann nicht nicht kommunizieren. Auch
Schweigen oder Wegsehen senden Botschaften. Ein nicht
beantworteter Vorwurf, ein Blick auf die Uhr, ein Seufzen - all
das wirkt. Ohne Dialogkompetenz entstehen daraus schnell
Missverstdndnisse: Schweigen wird als Zustimmung interpre-
tiert, Wegsehen als Desinteresse. Mit wachsender Dialogfahig-
keit lernen Familien, in solchen Momenten innezuhalten und
nachzufragen, statt zu interpretieren.

Family Business Coaching als Lernumfeld

Einideales Lernumfeld, um als Unternehmerfamilie Dialogkom-
petenz zu entwickeln, bieten Familien-Workshops. Hier entsteht
ein geschiitzter Raum, in dem Kommunikation bewusst gestal-
tet wird. Ein wesentliches Prinzip dabei ist: Ubereinander reden
hat keinen Platz. Nicht, weil es verboten wére, sondern weil es
im Coaching schlicht nicht funktioniert. Themen, Spannungen
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EIN MINI-TOOL
FUR DIE PRAXIS

Beispiel-Thema: Welche Erwartungen hat jeder an das
Zusammenwirken anlisslich des anstehenden Neujahrs-
empfangs?

Ziel: Die unterschiedlichen Perspektiven einholen und verstehen,
um anschlieend einen gemeinsamen Ansatz zu entwickeln.
Basis-Regel: Jeder spricht nur fiir sich in Ich-Botschaften.

Ablauf: Jeder schildert seine Perspektive, Gefiihle und
Ildeen zum Thema, ohne unterbrochen zu werden. Im
Anschluss stellen die anderen offene Nachfragen, um besser
zu verstehen. In etwa: Was ist dir daran besonders wichtig?
Wie meinst du das genau? Wie erklarst du dir das? Was
wire fiir dich ein gutes Ergebnis? Erst nachdem alle gehért
wurden, beginnt das Gespréch tiber die verschiedenen Ideen
und Lésungen, persdnliche Sichtweisen werden in einen
gemeinsamen Ansatz iibertragen.

Abschluss: Jeder reflektiert kurz, wie es war, auf diese Weise
entschleunigt zu kommunizieren.

und Bewertungen, die sonst im Nebendialog zirkulieren, wer-
den eingeladen, direkt adressiert zu werden - respektvoll, klar
und auf Augenhdhe. Wer spricht, spricht fiir sich. Wer zuhért,
hért zu, um zu verstehen. So lernen Familien, Verantwortung
fir ihre eigenen Gedanken, Gefiihle und Anliegen zu iberneh-
men, statt Allianzen im Hintergrund zu bilden. Missversténd-
nisse kdnnen gekldrt werden, bevor sie sich verfestigen. Mehr
noch: Unterschiede werden sichtbar und kénnen konstruktiv
genutzt werden. Dialogprinzipien werden im Coaching nicht
theoretisch erklart, sondern praktisch erlebt und eingeiibt. Die
Familie erfahrt, wie sich ein Miteinander anfiihlt, in dem Klar-
heit, Wertschatzung und Verbindlichkeit gleichzeitig méglich
sind. Eine Fahigkeit, die dariiber hinaus weit in den familigren
und unternehmerischen Alltag wirkt.

Dialogkompetenz entsteht nicht iiber Nacht, sie wéchst durch wie-
derholte Erfahrung und damit die Gewissheit, als Familie auch
Schwieriges gemeinsam tragen zu kénnen. Genau darin liegt ihre
Kraft fir Unternehmerfamilien. ®

www.susanne-dahncke.de

SUSANNE DAHNCKE

DIE NEWS JANUAR / FEBRUAR 2026 _7



