Viel bewusstes Sein und klare Kommunikation

Seit 2006 coacht Susanne Dahncke Unternehmer und Unternehmerfamilien und begleitet sie
im Nachfolgeprozess. Kirsten Kronberg sprach mit ihr ber Herausforderungen und Chancen.
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Frau Dahncke, Sie haben sich auf das Coaching

von Unternehmerfamilien spezialisiert. Ein wichtiges
Thema ist dabei immer die Unternehmensnachfolge.
Was unterscheidet die Ubergabe eines Unternehmens
innerhalb der Familie von der Ubergabe an externe
Personen?

Bei der Ubergabe eines Unternehmens innerhalb der Familie
kommen oft auch Familienthemen hoch, die mit dem Unterneh-
men nicht unmittelbar zu tun haben. Hier sind meist viele Emo-
tionen im Spiel. Bei der Ubergabe an einen externen Geschiifts-
fiihrer halt sich das vergleichsweise in Grenzen.

Aus Ihrer Erfahrung heraus: Was sind typische
Knackpunkte bei einer Nachfolge innerhalb der Familie?
Oder gibt es die gar nicht?

Viele Unternehmerfamilien lassen aufler Acht, dass sie je nach
Kontext verschiedene Rollen einnehmen. Wer versucht, die
Unternehmensnachfolge am Kiichentisch zu regeln, wihlt auch
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den Bezugsrahmen der Familie. Es ist fast unmaglich, in dieser
Situation eine sachliche Diskussion zu fithren. Man fragt als
Mutter oder Vater, man antwortet als Sohn oder Tochter. Das ist
das Erste, was ich dann verdndere: Ich schaffe einen professio-
nellen Rahmen. Gespriche iiber das Unternehmen und die Nach-
folge finden immer in einem professionellen Setting statt. Vor-
ab wird eine Agenda erarbeitet, im Anschluss ein Protokoll. So
entsteht Distanz zu den privaten Rollen und zugleich Verbind-
lichkeit fiir das Vereinbarte. Wenn man die Kommunikation iiber
unternehmerische Themen aus der Familienkommunikation 16st
und auf die Unternehmensebene bringt, werden auch Konflikte
leichter l6sbar.

Wie kénnen sich Familienunternehmen strategisch
auf die Nachfolge vorbereiten und wann sollten sie
damit beginnen?
Eine potenzielle Unternehmensnachfolge beginnt viel friiher, als
den meisten bewusst ist. Kinder aus Unternehmerfamilien erle-
ben schon von klein auf mit, wie ihre Eltern sich zu Hause tiber
den Betrieb unterhalten. Sie erfahren, wie ihre Eltern das Unter-
nehmen gestalten, wie sie Veranderungen angehen, sich iiber die
Mitarbeitenden duflern, Finanzfragen diskutieren. Bereits hier
etabliert sich in den Kopfen der nachfolgenden Generation das
unternehmerische Denken und die Unternehmenskultur. Und be-
reits hier entwickelt sich Interesse oder Abneigung der Next Gen
fiir oder gegen das Unternehmen. Schimpfen die Eltern viel? Sind
sie gestresst und iiberfordert? Oder gehen sie Probleme gelassen
und wohliiberlegt an, behandeln sie Mitarbeitende und Partner
wertschatzend? Es erfordert viel bewusstes Sein und klare Kom-
munikation iiber das eigene Unternehmerleben, wenn sich Un-
ternehmereltern wiinschen, dass ihre Kinder sich fiir den Betrieb
interessieren und eines Tages die Nachfolge antreten wollen.
Wenn die Kinder sich dem Alter ndhern, in dem sie eine Ent-
scheidung tiber ihren spiteren Beruf treffen, sollten die Eltern
rechtzeitig das Gesprich suchen und sie explizit fragen, ob sie
sich (zundchst) eine Mitwirkung im Unternehmen vorstellen
konnen. Mit Kenntnis iiber die Vorstellungen, Wiinsche und Er-
wartungen aller lasst sich ein Nachfolgeprozess dann gemeinsam
gestalten und langfristig planen.

In welchen Situationen sollten Familien, die eine
Nachfolge planen, ein Coaching in Betracht ziehen?

Es kann dann sinnvoll sein, wenn Familien den Wunsch verspii-
ren, sich auf eine andere Art und Weise auszutauschen als bis-
her, um zusammen an der gemeinsamen Sache zu arbeiten. Ganz



wichtig fiir einen geordneten Nachfolgeprozess ist neben einem
professionellen Rahmen die Zielformulierung. Gemeinsam an ei-
nem Ziel zu arbeiten, entfaltet Zugwirkung, der Prozess nimmt
Fahrt in eine Richtung auf, fiir die sich alle engagieren. Dies kann
besonders dann hilfreich sein, wenn die familidre Situation ange-
spannt ist, Meinungsverschiedenheiten herrschen, sich nicht alle
Personen gleichermaflen gesehen und beteiligt fithlen. Meine
Erfahrung ist, dass mit professioneller Unterstiitzung in solchen
Situationen wieder mehr Zuversicht entsteht, mit der schwierige
Themen handhabbar und Konflikte 16sbar werden. Ein zusitz-
licher Nutzen meines Nachfolgecoachings ist die Sicherheit fiir
die Unternehmerfamilien, dass alle relevanten Themen in den
Blick genommen werden.

Gibt es bestimmte Instrumente in Ihrem Methoden-
Portfolio als Family Business Coach, die sich als
besonders wirksam erwiesen haben? Wenn ja, warum?
Den richtigen Rahmen wihlen, Spielregeln aufstellen, Ziele de-
finieren, Werte formulieren. Werte sind der Kompass fiir unser
Handeln. Ich bin systemisch ausgebildet und arbeite daher ziel-
gerichtet damit, Fragen zu stellen, deren Beantwortung die Fa-
milien weiterbringen, indem unter anderem Perspektivwechsel
vollzogen werden: Zum Beispiel rege ich gezielt dazu an, dass der
Vater explizit in seiner Unternehmerrolle auf die zu besprechen-
den Themen schaut, die Kinder als angehende Unternehmer, und
beide versuchen, in diesen Rollen zu bleiben. Gelegentlich arbei-
te ich auch mit Aufstellungen. Und ich sorge fiir Raum, Zeit und
Ruhe im gesamten Prozess.

Manche Familien zerstreiten sich im Nachfolgeprozess
leider besonders heftig. Gibt es fir Sie einen ,Point

of no Return” oder halten Sie es grundsatzlich fur
moglich, dass Familien sich wieder verséhnen?
Ich habe diese totale Zerriittung der familidren
Beziehungen noch nicht erlebt. Zu mir kommen
Menschen, die meine Begleitung als Chance
begreifen und wissen, dass dazu eine grofie Por-
tion Selbstverantwortung und Verdnderungs-
mut gehort. Sie wollen lernen. Es mag in Ein-
zelfdllen schwierige Personlichkeiten geben,
mit denen ein solcher Prozess nicht zu gestal-
tenist, das erlebe ich jedoch eher als Ausnahme.

Existenzgrindung und Nachfolge

Achten Frauen im Nachfolgeprozess tendenziell

starker auf den emotionalen Aspekt der Ubergabe

oder ist das geschlechtsunabhangig und eher

eine Personlichkeitsfrage?

Ja, es scheint tatsdchlich ein Wesensmerkmal vieler Frauen zu
sein, die Beziehungen besonders im Blick zu behalten. Was ich
auch beobachtet habe: Wenn ein Vater sein Unternehmen an die
Tochter abgibt, 16st das kein Konkurrenzverhalten aus, bei Soh-
nen mitunter schon.

Den Begriff ,Coach” verwenden leider nicht nur

seriose und qualifizierte Personen. Auf was muss

ich achten, wenn ich mich im Ubergabeprozess
professionell begleiten lassen will?

Diese Frage ist nicht leicht zu beantworten. Wichtig ist aus mei-
ner Sicht zu schauen, ob die Person die Komplexitit eines Uber-
gabeprozesses und das Zusammenspiel der drei unterschied-
lichen sozialen Systeme - Familie, Unternehmen, Eigentiimer
- erkennt und das Thema darum aus verschiedenen Perspektiven
betrachtet und angeht.

Sie haben selbst Erfahrungen in einem Familien-
unternehmen gesammelt, sich dann aber entschieden,
sich als Coach selbststandig zu machen. Darf ich das
fragen: Was war der Grund?

Es lag an unserem ungeordneten Familiensystem. Aus dieser
Situation heraus war ich damit tiberfordert, mich in die Rolle
der Nachfolgerin zu entwickeln. Und es gab niemanden, der den
Prozess damals - 1999 - hitte moderieren konnen. Mein Va-
ter hat nach meinem Ausstieg den Betrieb verkauft. So ist aus
meiner personlichen Erfahrung mein Beruf geworden. »
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