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VORWORT

,Erst wenn wir die Welt anders wahrnehmen,
werden wir anders handeln kénnen.”

Fritjof Capra’

D as Leben in Unternehmerfamilien ist an-
spruchsvoll. Von der Wiege bis zur Bahre, also
von der Geburt bis zum Tode, ist es konfrontiert mit
besonders ausgepragten und mehrdimensionalen
Erwartungen der Familienmitglieder aneinander.
Diese erwachsen daraus, dass die Menschen in
diesen Familien in drei unterschiedlichen Weisen
zueinander in Beziehung stehen: Sie sind erstens
verwandtschaftlich miteinander verbunden, richten
also die typischen Anspriiche aufeinander aus, die
Eltern-Kind- oder Geschwisterbeziehungen jeweils
pragen. Dariiber hinaus sind die Beziehungen in
Unternehmerfamilien zweitens Uber Eigentums-
fragen geformt. Denn das, was diese Familien als
besondere Familiensysteme kennzeichnet, ist die
transgenerationale Weitergabe von Unternehmens-
eigentum. Und schliel8lich kommen drittens Erwar-
tungen ins Spiel, die sich direkt auf das Familien-
unternehmen beziehen, die also die jeweilige Rolle
der einzelnen Familienmitglieder beziiglich unter-
nehmerischer Aufgaben betreffen.

Dieser Praxisleitfaden will eine Hilfestellung fiir
solche Formen des Empowerments und der Selbst-
reflexion sein. Dabei werden insbesondere systemi-
sche Verfahren, Methoden, Techniken und Formate
vorgestellt. Danach verstehen wir den einzelnen
Menschen, also das jeweilige Selbst, als in Systeme
eingebundenes Selbst, die das Denken, Fiihlen und
Handeln beeinflussen. Wer sich bzw. sein Selbst
zu reflektieren versucht, macht dies in der Regel an
der Grenze von Ich und Du, von eigener Person und
anderen Personen.

e Was will ich, was wollen die anderen?

e Wie gehe ich mit meinen Selbsterwartungen im
Kontext der Erwartungen der anderen um?

e Welche Entscheidungen entsprechen meinen In-
teressen und Bediirfnissen und fligen sich zudem
in das Geflige aus familidren Beziehungen, recht-
lichen Anspriiche und unternehmerischen Erwar-
tungen?

T Capra (1991), S. VIIL.
2 Kleve (2021a).

T

Gerade zur Beantwortung solcher anspruchsvol-
len Fragen sollten Formate genutzt werden, die der
Komplexitdat des Lebens in Unternehmerfamilien
gerecht werden. Mit diesem Praxisleitfaden ist die
Hoffnung verbunden, einige solcher Reflexions-
moglichkeiten zur praktikablen Nutzung anzubie-
ten. Damit kann diese Publikation als Ergdnzung
und Komplettierung zum Praxisleitfaden ,Kommuni-
kation in der Unternehmerfamilie“? verstanden wer-
den, in welchem bereits die methodischen Grund-
lagen fiir ein gelingenderes Verstehen in diesen
komplexen Sozialsystemen veranschaulicht sowie
anhand von Beispielen und Ubungen zur Anwen-
dung vorgeschlagen werden.

Angeregt ist diese Publikation, ebenso wie der
2021 erschienene Praxisleitfaden zur Kommunika-
tion, von meiner Arbeit mit Unternehmerfamilien,
insbesondere mit den Familienmanagerinnen und
-managern. Daher gebiihrt mein Dank den Men-
schen, mit denen ich in diesem Zusammenhang
lernen und deren anspruchsvolle Praxis ich mit
unterstiitzen darf. Zu ganz besonderem Dank bin
ich meinem Kollegen Tom A. Risen verpflichtet, der
mich immer wieder motiviert, meine Erkenntnisse,
wie in dieser Schrift, systematisch aufzubereiten.
Gemeinsam mit ihm leite ich Arbeitskreise und
Weiterbildungen zum Thema, die mich sowohl per-
sonlich als auch wissenschaftlich sehr inspirieren.
Allerdings wére dieser Praxisleitfaden nicht in die-
ser Form vollendet worden ohne die griindliche,
auBerst verbindliche und kreative Redaktionsarbeit
von Monika Nadler. Herzlichen Dank auch dafiir!

Heiko Kleve
Witten, im Friihjahr 2022



1| EINFUHRUNG

D ie verwandtschaftliche, eigentumsrechtliche
und unternehmensbezogene Verbundenheit
der Mitglieder von Unternehmerfamilien macht das
Leben in diesem Sozialsystem besonders an-
spruchsvoll. Bereits die Kinder solcher Familien
spliren, meist beim Kontakt mit Kindern aus ,nor-
malen” Familien, dass es bei ihnen zuhause anders
zugeht und dass Besonderes von ihnen erwartet
wird. Spatestens in der Jugendzeit, wenn Fragen
der beruflichen sowie solche der privaten Zukunft
relevanter werden, wird deutlich, dass die eigenen,
hochstpersonlichen Themen sehr eng mit der Zu-
kunft des Familienunternehmens verbunden sind.
Es stellen sich zahlreiche Fragen:

e Welche Rolle méchte ein junger Mensch in Bezug
auf das Unternehmen einnehmen?

e Welche Rollen sind iberhaupt moglich?

o Ist eine operative Mitarbeit denkbar, wird diese
gar gefordert?

e Oder wird vor allem bzw. ausschlieBlich die ver-
antwortungsvolle Rolle als Eigentiimer oder Eigen-
timerin erwartet?

e Was ist, wenn das eigene Interesse in andere
Richtungen geht, das Herz weder fiir die Unter-
nehmerfamilie noch fiir das Familienunterneh-
men schlagt?

e Wie kann eine passende Balance aus familidren
Erwartungen und eigenen personlichen Zielen
gefunden und realisiert werden?

In Abhéngigkeit von der Position, die Familienmit-
glieder in der Unternehmerfamilie oder im Familien-
unternehmen einnehmen, ergeben sich im gesamten
Lebensverlauf immer wieder erneut Herausforde-
rungen, die die eigene Selbstreflexion notwendig
machen und die Starkung der persénlichen Kompe-
tenz zur Entwicklung von Ldsungen in problemati-
schen Situationen erfordern.

Genau das ist mit dem Begriff Empowerment
gemeint.® Im Wesentlichen geht es dabei um
die Starkung der Selbsthilfekrafte innerhalb der
Unternehmerfamilie, um die ,Ermachtigung”
der Familienmitglieder, ihre Kompetenzen und
Potenziale (als Einzelpersonen sowie innerhalb
des gemeinschaftlichen Familiensystems) so
zu nutzen, dass Herausforderungen und Hin-
dernisse in selbstbestimmter Weise bewaltigt
werden kdnnen.

Erganzend dazu fokussiert der Begriff Selbst-
reflexion auf eine griindliche Auseinanderset-
zung mit aktuell anstehenden Fragen, die der
eigenen Selbstklarung dienen, die also das
eigene Denken sortieren, die personlichen Ge-
fiihle verbessern und somit zu brauchbaren
Handlungsoptionen fiihren.

Am Ende solcher Klarungsprozesse kénnen Ent-
scheidungen stehen, die die eigene Rolle und
Haltung zur Unternehmerfamilie, zum Familien-
unternehmen oder zu Mitgliedern dieser Systeme
betreffen und damit auch zur konstruktiven Bezie-
hungsklarung beitragen. Es ist wichtig, an solche
Prozesse ergebnisoffen heranzugehen. Fiir eine
Selbstreflexion sollten sich Menschen nicht vor
einen Zerrspiegel stellen, sondern so ehrlich wie
moglich dem ins Auge blicken, was ist und sich
als relevante Wirklichkeit zeigt. Aber niemand wird
sich ganzlich frei von hoffnungsvollen Erwartungen
auf einen solchen Prozess einlassen — das ist nur
menschlich. Soll aber diese Auseinandersetzung
zu wirksamen Erkenntnissen und zu tragfahigen
Lésungen fiihren, so miissen sich alle Beteiligten
darauf einlassen, dass sie (im besten Sinne des
Wortes) ent-tduscht werden. Diese (vielleicht sehr
heilsame) Befreiung von Tauschungen klart fiir jede
und jeden den Blick auf die Zukunft. Im Nachfolgen-
den werden nun Grundlagen und konkrete Praxis
einer konstruktiven Auseinandersetzung mit diesen
Dynamiken eingehend betrachtet.

¢ Vgl. dazu grundsitzlich etwa Stark (1996) und Herriger (2014), fiir den Kontext von Unternehmerfamilien bereits Kleve (2020b), S. 120 ff.



2 | SOZIALPSYCHOLOGISCHE GRUNDLAGEN

2.1 | SELBST- UND
FREMDERWARTUNGEN

ass Unternehmerfamilien herausfordernde Sys-

teme sind, wissen alle, die in diesen Familien
leben oder als professionelle Berater und Beraterin-
nen Mitglieder solcher Systeme unterstitzen.

Ein System bezeichnet einen Zusammenhang
zwischen mehreren Aspekten, die als Elemente

voneinander unterschieden werden kdnnen, um
sie sowohl jeweils fiir sich als auch in ihren
Beziehungen zueinander zu untersuchen.

Wenn eine Familie, manchmal Uber Jahrzehnte
oder gar Jahrhunderte, mit einem oder mehreren
Unternehmen verbunden ist, dann sind die hochst-
personlichen Lebensthemen der Familienmitglieder
immer auch sozial relevant, also fiir andere Men-
schen und Systeme von Bedeutung. Mitglieder von
Unternehmerfamilien erleben besonders starke
soziale Bindungen und davon ausgehende Erwar-
tungen, und dies mindestens in sechs Hinsichten:

e Erstens werden bereits Kinder und Jugendliche in
diesen Familien mit der Erwartung konfrontiert,
dass sie einmal in die Eigentums- und/oder in die
operative Unternehmensnachfolge gehen sollen.
Das kann diese jungen Menschen mit Stolz,
Zuversicht und Neugier erfiillen, aber auch eine
gehorige Portion Druck und Erwartungsstress
erzeugen.*

e Zweitens erleben Mitglieder in Unternehmerfami-
lien eine auf die Unternehmensgriinder bezogene
Verpflichtung, dass sie das erhalten, pflegen,
behilten und unternehmerisch an die nachsten
Generationen - treuhdnderisch — weitertragen,
was sie von ihren Eltern oder GroReltern erhalten
haben, namlich ihre Gesellschafteranteile am
Familienunternehmen.®

* Vgl. dazu beispielsweise bereits Kleve (2021b), S. 70-74.

e Drittens blickt neben der Vergangenheit auch die
Zukunft auf die gegenwaértige Familiengenera-
tion, die in Gestalt der Nachkommen erwartet,
dass diese ebenfalls noch vom Familienunter-
nehmen werden profitieren konnen.

e Viertens spiiren Gesellschafterinnen und Gesell-
schafter von Familienunternehmen eine Ver-
pflichtung gegeniiber den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern des Unternehmens und deren Fami-
lien, denn deren 6konomische Existenzgrundlage,
die Arbeitsplatze, ist mit dem unternehmerischen
Tun, insbesondere mit dem 6konomischen Erfolg
oder Misserfolg, der Eigentlimerfamilie eng ver-
bunden.

e Fiinftens filihlen insbesondere vermodgende Ge-

sellschafterinnen und Gesellschafter eine soziale

Verpflichtung, und zwar in der Hinsicht, dass sie

ihr Erbe nicht ausschlieBlich unternehmerisch

und privat nutzen, sondern in philanthropischer

Weise auch andere Menschen davon profitieren

lassen wollen, die in schwierigen und belasten-

den Verhaéltnissen leben.

Und sechstens konnen aus den vielféltigen Ein-

bindungen und sozialen Erwartungen, die Mitglie-

der von Unternehmerfamilien erleben, Konflikte
entstehen und eskalieren, die nach konstruktiven

Losungen verlangen oder bereits im Vorfeld durch

PraventionsmalRnahmen abgemildert bzw. besten-

falls ganzlich vermieden werden konnen.®

Wer in einer Unternehmerfamilie lebt, hat es also
mit Selbst- und Fremderwartungen zu tun, die das
individuelle und soziale Leben einrahmen und pra-
gen. Daher stehen Menschen im Kontext dieser
Familien regelmaRig vor Reflexionsfragen, wie sie
bestimmte herausfordernde Situationen verstehen,
also beschreiben, erkldren und bewerten, und was
das fiir ihr eigenes Handeln heif3t.

Um solche Fragen zu beantworten, sollen Metho-
den der Selbstreflexion eine konstruktive Hilfe sein.
Denn im Alltag nutzen wir in der Regel Denk-,
Gefiihls- und Handlungsmuster zur Beantwortung

5 Vgl. ausfiihrlich beziiglich sehr alter und groBer, sogenannter dynastischer Unternehmerfamilien: Riisen, Kleve & Schlippe v. (2021).

¢ Vgl. etwa Schlippe v. (2014).



von akuten Fragen oder zur Lésung von brennenden
Problemen, die sich in unserer Biografie bewahrt
haben. Es gibt aber immer wieder Situationen, in
denen diese bisher bewahrten Muster nicht passen,
in denen sie die Probleme nicht 16sen konnen oder
diese moglicherweise sogar verschlimmern. Spa-
testens dann ist Selbstreflexion mit anderen, bisher
nicht genutzten Methoden sinnvoll. Solche metho-
dischen Denk- und Handlungswerkszeuge befreien
uns aus dem Strom des angemessen GewOohnli-
chen und erlauben es bestenfalls, dass wir etwas
erleben, was als angemessen ungewdhnlich bewer-
tet werden kann. Genau solche Methoden werden
nachfolgend beschrieben.”

2| SOZIALPSYCHOLOGISCHE GRUNDLAGEN

2.2 | DAS SELBST ZWISCHEN
DEN SYSTEMEN

as Selbst wird in der Sozialpsychologie als der

Kern der eigenen Identitat, als Zentrum der
Personlichkeit betrachtet. Wenn wir auf uns Bezug
nehmen, unsere eigenen Gedanken und Gefiihle
betrachten, richten wir den Blick auf unser Selbst,
wir betreiben etwas, das mit der Systemtheorie
auch als Selbstreferenz® bezeichnet werden konnte.
Allerdings sind unsere Gedanken und Geflihle per
se selbstbeziiglich. Denn letztlich konnen wir nur
eigene Gedanken denken und eigene Gefiihle fiihlen.

ERWARTUNGEN
AUS DER FAMILIE

ERWARTUNGEN
AUS DEM
UNTERNEHMEN

ERWARTUNGEN
AUS DEM
EIGENTUMERKREIS

Abbildung 1: Das Selbst im Kontext der drei Erwartungsbereiche

7 Vgl. zur Unterscheidung von ,angemessen gewohnlichen®, ,unangemessen ungewdhnlichen” und ,angemessen ungewdhnlichen” Interventionen

Andersen (1990) sowie darauf aufbauend Kleve (2011), S. 9.

¢ Siehe zu diesem Begriff umfangreich die Theorie selbstreferentieller Systeme von Luhmann (1984).



2| SOZIALPSYCHOLOGISCHE GRUNDLAGEN

Der Bezug auf andere Menschen ist nur Uber die
Beobachtung von deren Verhaltensweisen und Gber
das Horen von Worten moglich. Aber wir kénnen
uns lediglich unsere eigenen Gedanken (ber die
Gedanken der anderen machen und nur unsere
eigenen Geflihle fiihlen, wenn wir uns fragen, wie
sich andere gerade fiihlen mégen. Insofern kreisen
wir letztlich permanent um uns selbst, um unsere
Kognitionen und Emotionen. Dies geschieht jedoch
in einem aktionalen Kontext, also in Situationen, in
denen wir uns verhalten, in Beziehungen zu anderen
Menschen handeln. Der Mensch ist ein Homo
Agens, ein handelndes Wesen.?

Erst das Handeln, unsere vielfaltigen Verhaltens-
weisen verbinden uns mit anderen Menschen,
beziehen sich auf andere Personen, sind in zwi-
schenmenschliche Beziehungen, in soziale Systeme
eingebunden. In der Systemtheorie werden die drei
Systeme, die uns Menschen ausmachen, zugleich
als getrennt und als miteinander verbunden be-
schrieben.’® Getrennt sind diese Systeme, weil jede
Person eben nur auf ihre eigene Psyche und ihren
eigenen Korper Bezug nehmen kann. Ein direkter
Kontakt zwischen den Psychen von Menschen,
indem wir etwa die Gedanken oder Gefiihle von
anderen direkt lesen kdnnten, ist nicht mdglich. Die

Operation, mit der wir auf andere Bezug nehmen, ist
die Kommunikation. Kommunikation ist aber etwas,
was unseren Gedanken und Geflihlen duRerlich ist,
sie ist der soziale Kontext, der unser Denken und
Fihlen anregt und auf bestimmte Wege fiihrt, aber
niemals géanzlich bestimmen kann.

Im Denken und Fiihlen bleiben wir
grundsétzlich frei.

Das ist sicherlich eine gute Nachricht fiir alle Ver-
suche, Herausforderungen zu meistern und Proble-
me zu l6sen — und zwar in selbstbestimmter Weise.
Dennoch kann es schwer sein, sich aus der Pragung
der sozialen Kontexte zu I6sen, um eigene Wege zu
gehen. Denn obwohl wir kognitiv und emotional,
also im Denken und Fihlen, grundsatzlich autonom
sind, beeinflussen uns die sozialen Systeme, an
denen wir beteiligt sind, und zwar tiber Verhaltens-
erwartungen. Das, was soziale Systeme kennzeich-
net, ist, dass sie mit bestimmten Erwartungsstruk-
turen einhergehen und dass sie von den Personen,
die in diesen Systemen etwas erreichen wollen, die
Akzeptanz und Realisierung dieser Erwartungen er-
warten.

BEISPIEL: UNTERSCHIEDLICHE SYSTEMERWARTUNGEN

Dass soziale Systeme sich iiber Erwartungsstrukturen vollziehen, lasst sich im Alltag beobachten:
Sobald wir mit anderen Menschen zusammenkommen, greifen wir auf solche systemischen Erwartun-
gen zurlick, etwa gleich morgens nach dem Aufstehen, beim Friihstiick.

o Wer sitzt in der Familie auf welchem Platz?
e VVon wem werden welche Aufgaben ibernommen?

Wenn wir dann aus dem Haus gehen, gelten im StraRenverkehr wiederum Regeln, deren Beachtung die
am Verkehr Beteiligten gegenseitig voneinander erwarten.

Gehen wir in den Supermarkt oder ins Biiro, geht es jedes Mal erneut darum, den jeweiligen sozialen
Erwartungen zu entsprechen. So orientieren wir uns im sozialen Leben an derartigen Kontexten. Wenn
wir in Schwierigkeiten geraten, diesbeziiglich Herausforderungen erleben oder Probleme mit den
Erwartungen spiiren, dann haben wir mindestens zwei Moglichkeiten: Erstens kdnnten wir uns selbst
verandern, uns z. B. besser als bisher an die Kontexte anpassen. Zweitens konnten wir aber auch ver-
suchen, diese Kontexte bzw. deren Erwartungen zu verandern.

% Vgl. zu einer klassischen wirtschaftsphilosophischen Grundlegung dieses Ansatzes Mises (1940).
10 Vgl. nochmals Luhmann (1984).



Gerade in Unternehmerfamilien ist die Konfron-
tation mit unterschiedlichen Erwartungen beson-
ders herausfordernd. Das eigene Selbst ist hier
aufgespannt zwischen den Erwartungen aus dem
Familien-, dem Eigentiimer- und dem Unterneh-
menskreis.

Aufgrund dieses Eingespannt-Seins zwischen
den Erwartungen der Familie, des Unternehmens
und des Eigentiimerkreises macht es Sinn, sich
bewusst mit dieser besonderen personlichen Posi-
tion auseinanderzusetzen und sich zu fragen, wel-
che Moglichkeiten und Chancen, aber auch welche
Herausforderungen und Probleme daraus erwach-
sen. Ausgangspunkt einer solchen Selbstreflexion
konnte die Frage sein, wann zum ersten Mal das
Gefiihl prasent war, in einem solchen besonderen
familidaren Kontext zu leben.

2| SOZIALPSYCHOLOGISCHE GRUNDLAGEN

UBUNG: SELBSTREFLEXION IN DER
UNTERNEHMERFAMILIE IM KONTEXT DER
DREI SYSTEME

Bitte reflektiere’ dein Leben in der Unterneh-
merfamilie mit Hilfe der folgenden Fragen:

e \Wann hast du zum ersten Mal bemerkt, dass
du in einer Unternehmerfamilie, also im Kon-
text der drei Systeme Familie, Unternehmen
und Eigentimerkreis lebst? Was war das
damals fiir eine Situation? Wie alt warst du?
Welche anderen Personen waren beteiligt?
Wie haben sich diese verhalten? Wie war das
fiir dich?

e Welche positiven Erlebnisse hattest du, die
du im Zusammenhang der drei Systeme
sehen wiirdest? Welche Potenziale, beson-
deren Chancen und Mdoglichkeiten bietet dir
das Leben in diesem Kontext?

e Welche belastenden Erlebnisse fallen dir ein,
die du im Zusammenhang der drei Systeme
bewerten wiirdest? Wie haben diese Erleb-
nisse auf dich gewirkt und pragen dich viel-
leicht noch heute?

e Wie schaffst du es, das Positive und die Po-
tenziale aus dem Kontext der drei Systeme
fir dich zu nutzen und dich von den proble-
matischen Seiten abzugrenzen?

AUSWERTUNG

Wie geht es dir nach der Reflexion? Was hat
sich im Denken, Fihlen und beziiglich deiner
Handlungsimpulse verandert?

" Fiir die Ubungen, die in diesem Praxisleitfaden an verschiedenen Stellen zur Eigenarbeit fiir die Leserinnen und Leser angeboten werden, wechseln wir in
das sogenannte Arbeits-Du. Damit wird an eine bewahrte Form des kollegialen Umgangs im Rahmen von Fort- und Weiterbildungen angeschlossen.
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3 | SYSTEMISCHE GRUNDLAGEN

3.1| SYSTEME ALS )
BEZIEHUNGSZUSAMMENHANGE

ystemische Selbstreflexion als Empowerment-

Prozess, um die eigenen Kréfte zu starken, hat
das Ziel, das Denken, Fiihlen und Handeln in Bewe-
gung zu bringen, von Verfestigungen zu befreien,
es zu verflissigen bzw. kognitive, emotionale und
aktionale Blockaden zu Iésen. Fir eine solche (im
wahrsten Sinne des Wortes) Losungs(!)arbeit eig-
net sich insbesondere das systemische Konzept.

Mit ,systemisch” ist gemeint, Phdnomene als
Systeme zu betrachten. Ein System wird als ein
Beziehungszusammenhang von Elementen gedacht,
zwischen denen vernetzte Wechselwirkungen be-
stehen. Wenn sich ein Element in diesem Zusam-
menhang verdndert, dann hat dies Auswirkungen
auf die anderen Elemente, die sich in ihren Positio-
nen zueinander ebenfalls modifizieren, Wirkungen
und Riickwirkungen auslésen. Wenn wir systemisch
auf die Welt blicken, dann schauen wir also auf
Elemente in ihren Beziehungen und Verbindungen
zueinander sowie auf die Art und Weise, wie die
Elemente sich gegenseitig beeinflussen.

Zum anderen kann das Attribut systemisch als
ein VergleichsmaRstab verstanden werden.’> Dem-
nach konnen unsere Betrachtungsweisen von der
Welt und von uns selbst mehr oder weniger syste-
misch sein. Systemischer, wie Matthias Varga von
Kibéd und Insa Sparrer das ausdriicken,’ sind un-
sere Beobachtungen, Beschreibungen und Erkla-
rungen dann, wenn sie die folgenden vier Kriterien
erfillen:

1. Sie sehen von der Zuschreibung von festen Eigen-
schaften an uns selbst, an andere Menschen,
Beziehungen oder soziale Systeme (wie etwa
Familien und Unternehmen) ab und zwar zu-
gunsten der Betrachtung von dynamischen Zu-
stdnden und Beziehungen,

2. Sie riicken vom Denken in linearen Ursache-Wir-
kung-Beziehungen ab, zugunsten eines Denkens,
das Wechselwirkungen und Kreislaufprozesse in
den Blick bringt.

3. Sie nehmen von der Analyse einzelner Elemente
Abstand und beleuchten stattdessen die Verbin-
dungen zwischen den Elementen.

4. Sie sensibilisieren fiir veranderbare Regeln, Mus-
ter und Strukturen, statt Elementen von Syste-
men feste Bedeutungen zu geben.

BEISPIEL: KONTEXTABHANGIGKEIT VON EIGENSCHAFTEN

Stellen wir uns ein Mitglied einer Unternehmerfamilie vor, z. B. eine Unternehmerin, die von den Mit-
arbeitern des Familienunternehmens als durchsetzungsstarke junge Frau bewertet wird. Sie hat erst
kiirzlich das elterliche Unternehmen vom Vater iibernommen, der sehr daran gezweifelt hat, dass sie
die ndtige Starke und Fiihrungskompetenz mitbringt, um seinen Platz einzunehmen. Denn der Vater hat
seine Tochter als sehr sensibel und manchmal auch als durchsetzungsschwach empfunden. Im
Freundeskreis wiederum wird die junge Frau als sehr sicherheitsbewusst und vorsichtig betrachtet.

Alle drei Kontexte, die hier knapp benannt wurden, das Unternehmen, die Familie (insbesondere hin-
sichtlich der Tochter-Vater-Beziehung) und der Freundeskreis beschreiben eine Person — die junge
Frau, die gerade Familienunternehmerin geworden ist — vollig unterschiedlich.

Dies verdeutlicht, dass Personen in ihren gezeigten Verhaltensweisen und den ihnen dadurch zuge-
schriebenen Eigenschaften dullerst stark vom jeweiligen sozialen Kontext gepragt werden. Menschen
sind mit ihren psychischen und sozialen Potenzialen extrem wandlungsféhig und anpassungsbereit, so
dass sie mit wechselnden Kontexten ganz unterschiedliche Personen sein kénnen. Damit nehmen sie
sich selbst sehr kontextdifferenziert wahr und werden auch von anderen entsprechend differenziert
gesehen. Dies zu konstatieren und eine Sensibilitdt dafiir zu gewinnen, ist ein Kernmerkmal systemi-
schen Denkens.

"2 Vgl. etwa Sparrer (2006), S. 39f.
3 Vgl. ebd.



3.2 | SYSTEMISCHES AUFSTELLEN

ie systemische Perspektive auf die Welt hilft

dabei, die Relativitdit von Phdnomenen und
deren Eigenschaften zu sehen. Dariiber hinaus ist
diese Sichtweise nutzbar, um Systeme, also die in
diesen zueinander in Beziehung stehenden Ele-
mente, zu visualisieren — etwa gedanklich, schrift-
lich oder raumlich. Diesbeziiglich kdnnen wir von
systemischen Aufstellungen sprechen: Wie bei einer
FuBballmannschaft, deren Spieler in ihren Rollen,
Funktionen und Beziehungen zueinander aufgestellt
werden, konnen wir die Elemente eines relevanten
Systems aufstellen, in dem wir sie zunédchst be-
nennen, um sie voneinander zu unterscheiden, und
sie sodann in ihren Beziehungen zueinander posi-
tionieren.

Mit solchen Aufstellungen oder auch Zusammen-
stellungen von Elementen eines Systems konnen
die relevanten Aspekte einer Frage- oder Problem-
stellung zunéchst betrachtet und sodann hinsicht-
lich moglicher 16sungsorientierter Veranderungen
angeregt werden. In solchen Aufstellungen kénnen
wir unsere Korperwahrnehmungen und Gefiihle
nutzen und uns fragen, wie sich bestimmte Positio-
nen von Elementen wohl anfiihlen wiirden und was
passieren konnte, damit es zu Verbesserungen
kommt.

So lassen sich beispielsweise Ziele, Hindernisse
oder Ressourcen hinsichtlich von Losungsprozes-
sen analysieren sowie angesichts von Hindernissen
vermindern und angesichts von Ressourcen ver-
starken. Die Kraft von systemischen Auf- oder Zu-
sammenstellungen liegt darin, dass ein gemeinhin
lediglich sprachlich vermitteltes Thema durch eine
rdumliche Vorstellung der Elemente, die das Thema
préagen, in neuer Weise wahrnehmbar und bearbeit-
bar werden kann. So kann die verbale Sprache
transverbal erweitert werden,'* denn Platze von Ele-
menten in einem zwei- oder dreidimensionalen
raumlichen Kontext sind in der Regel mit Bedeutun-
gen aufgeladen, die wir relativ schnell erschlieBen
konnen.

Eine kleine Beispiellibung zur Nutzung von Res-
sourcen kann dabei helfen, dies besser nachzuvoll-
ziehen.

™ Vgl. SchiGtter (2005), Kleve (2011).
15 Vgl. Schldtter (2005).
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UBUNG: SYSTEMISCHE ZIEL- UND
RESSOURCENAUFSTELLUNG

Bitte iberlege dir ein Ziel, das du in oder mit
deiner Unternehmerfamilie erreichen moch-
test. Wie heil3t das Ziel? Finde einen passenden
Namen fiir das Angestrebte. Jetzt stell dir bitte
dieses Ziel raumlich vor, z. B. als eine Person in
einem Raum.

e Wo steht dann das Ziel in Relation zu dir
selbst?

e Schau bitte dein Ziel an: Blickt das Ziel zu-
riick?

e Wie ist die Beziehung zu dir und deinem Ziel?

Jetzt hast du die Moglichkeit, dass du zwei
Ressourcen dazunehmen kannst: beispiels-
weise eine besondere Eigenschaft von dir, die
dir helfen kann, das Ziel zu erreichen, und eine
andere Person, die dich bei deiner Zielerrei-
chung unterstiitzen wird.

e Wo und wie positionierst du die Ressourcen,
wenn du dir diese wieder raumlich vorstellst,
z.B. symbolisiert als Personen?

e Wo mochtest du diese Ressourcen gerne
haben?

e Wo sollten diese von Personen symbolisier-
ten Ressourcen stehen, damit du diese als
Unterstlitzer auf dem Weg zu deinem Ziel
empfinden kannst?

Die meisten Menschen, die diese Ubung machen,
erleben hier etwas, das eine transverbale Sprache
offenbart,’ das also zeigt, dass die Pldtze im
(realen oder vorgestellten) Raum mit Bedeutungen
aufgeladen werden: So wird das Ziel zumeist als
passend platziert empfunden, wenn es angeschaut
werden kann und es auch zurlickblickt, also ein
klarer Kontakt spirbar ist. Die Entfernung zwischen
diesen beiden Elementen (Person und Ziel) bringt
die gefiihlte Zeitperspektive der Zielerreichung in
den Blick, als wie nah oder fern die Zielerreichung
also empfunden wird. Die Ressourcen werden als
kraftigend empfunden, wenn sie im Ricken (riicken-
starkend) oder an den Seiten (flankierend) wahrge-
nommen werden.

11
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3.3 | SYSTEMISCHES ARBEITEN ALS
EINBEZIEHEN UND DIFFERENZIEREN

S ystemisches Arbeiten, insbesondere mit Auf-
stellungen, basiert auf zwei grundsétzlichen
Interventionsstrategien: zum einen auf dem Prinzip
des Einbeziehens des bisher Nichtbeachteten, des
Ausgeblendeten (aber méglicherweise Relevanten)
und zum anderen auf dem Prinzip des Trennens des
Vermischten, des voneinander zu Unterscheiden-
den.®

Zunachst zum Einbeziehen des bisher Unbeach-
teten:"” Zahlreiche psycho-soziale Probleme gehen
damit einher, dass bedeutende Phanomene, aus
welchen Griinden auch immer, unbeachtet bleiben,
obwohl es fiir die Problemlosung hilfreich sein
konnte, sich auf diese zu beziehen, sie einzublen-
den, zu integrieren. Bereits die Psychoanalyse sieht
bekanntlich ihre zentrale Aufgabe darin, Unbewuss-
tes bewusst zu machen, also einen Integrations-
prozess zu initiieren, der letztlich dazu fihrt, dass
Symptome sich auflésen kdnnen.'® In der systemi-
schen Arbeit wird dieser Integrationsprozess in
einer solch weiten Perspektive gesehen, dass es
hier nicht vorrangig um problematische, etwa ver-
drangte Erfahrungen traumatischer Natur geht.
Sondern alles, was hilfreich sein kdnnte, gilt es ein-
zublenden und wahrzunehmen, in den Problem-

I6sungsprozess einzubeziehen: etwa Erinnerungen
an personliche Starken und soziale Ressourcen
oder zu fokussierende Ziele und bisher nicht beach-
tete Gewinne, welche die aktuellen Probleme mdog-
licherweise ebenfalls mit sich bringen und sie in
einem neuen Licht erscheinen lassen.

Und nun zum Differenzieren: Das Trennen des
Vermischten ist ebenfalls mit Blick auf die Psycho-
analyse eine klassische Interventionsstrategie. Eine
bekannte derartige Vermischung ist die Ubertra-
gung', also die Verquickung gegenwartiger Erfah-
rungen mit Erinnerungsinhalten der Vergangenheit
bzw. die Identifizierung, Verwechslung oder Vermi-
schung von Interaktions- und Beziehungspartnern
im privaten oder im beruflichen Kontext mit Perso-
nen, die in der Vergangenheit pragend waren (etwa
wenn der Chef mit dem Vater ,verwechselt” wird,
weil jener in seinen Verhaltensweisen an diesen
erinnert). Der Interventionsprozess besteht hier
darin, die Vergangenheit und die Gegenwart klar zu
trennen, mithin die beiden Kontexte so zu differen-
zieren, dass das, was vergangen ist, auch als Ver-
gangenheit markiert wird, die klar von der Gegen-
wart unterschieden ist. Uberdies konnte sich das
Trennen des Vermischten auch auf Verantwor-
tungsunklarheiten beziehen und héatte dann das
Ziel, die Grenzen zwischen den Verantwortungs-
bereichen mehrerer Personen, Funktions- oder
Rollentrager zu ziehen.

BEISPIEL: DER VERDRANGTE KONFLIKT UND DESSEN LOSUNG

In einer Unternehmerfamilie gibt es zwischen den Vettern und Cousinen aus drei Stdmmen anhaltende
Konflikte. In zahlreichen Fragen kommt es z. B. in Gesellschafterversammlungen immer wieder zu lan-
gen Diskussionen, zu Blockaden von Entscheidungen oder zu personlichen Angriffen. Einer Beraterin, die
die Familie hinzugezogen hat, um einen Prozess zur Familienstrategieentwicklung zu moderieren, sind
die Spannungen zwischen den unterschiedlichen Familienmitgliedern aufgefallen. Als sie die Beteiligten
darauf anspricht, entgegnen diese geschlossen, dass das schon immer so gewesen sei. Allerdings lasst
sich kein Anlass finden, der als Ausgangspunkt fiir diese Spannungen verstanden werden konnte. Es sei
.e€ben so”. ,Damit miissen wir leben”, meinen alle einhellig.

Die Beraterin fragt nach Ereignissen in vergangenen Generationen. Dabei wird deutlich, dass es zwi-
schen den Stammesfamilien seit jeher Konflikte gab, und alle zeigen sich regelmaRig iberrascht, aber
auch sehr froh dariiber, dass diese Streitereien das Familienunternehmen bisher nicht nachhaltig
gefahrdet haben. Denn ,wenn es darauf ankommt, dann sind wir uns doch einig, obwohl der Weg dort-
hin oft sehr anstrengend ist”, so meint eine der Cousinen.

6 Vgl. Varga von Kibéd & Sparrer (2020).

17 Siehe ausfiihrlicher zum Folgenden bereits Kleve (2020b), S. 134 ff.
8 Vgl. z. B. Freud (1914), S. 85-95.

% Vgl. ebd.
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Als die Beraterin auf die GroRRelterngeneration zu sprechen kommt, die zweite Generation der Unter-
nehmerfamilie, wird deutlich, dass es dort offenbar eine extreme Konkurrenz zwischen den drei Briidern
gab, die zu vielen Machtk@mpfen, u. a. in Erbschaftsfragen, gefiihrt hat. Bisher hat die Familie vermie-
den, diese damaligen Ereignisse genauer und intensiver anzuschauen, und zwar aus Angst, dass das
sehr anstrengend sein konnte. Mit Hilfe der Beraterin wird dies jedoch mdglich.

Die damaligen Themen kdnnen eingeblendet werden. Die Verletzungen der GroRvater und ihr Unver-
standnis untereinander konnen beleuchtet werden. Dabei wird deutlich, dass diese Schwierigkeiten
offenbar bis in die Gegenwart hineinwirken und auch die heutigen Beziehungen noch belasten. Das
Reden dariiber ermdglicht jedoch nicht nur ein Einblenden des Ausgeblendeten, sondern auch ein
Trennen des Vermischten: Die Vettern und Cousinen schaffen es durch Bearbeitung der vergangenen
Themen, sich von diesen weitgehend zu befreien, sie sozusagen zu begraben, und dadurch frei zu
werden fiir die Gegenwart ihrer Beziehungen. Damit einher geht zugleich, dass die Familie sich
entscheidet, ihre Stdmme aufzuldsen, und beginnt, sich in zunehmendem Male gemeinsam als eine
Unternehmerfamilie zu identifizieren.

INTERLUDIUM: DIE WELLE DER VERANDERUNG KANN NUR VON MIR SELBST AUSGEHEN

Systemischer Merksatz: Wir konnen andere Menschen nicht zielgerichtet verandern. Psychische und
soziale Systeme lassen sich nur indirekt zur Veranderung oder Entwicklung anregen: durch Selbst-
verdnderung. Wenn ich mochte, dass andere sich dndern, habe ich nur den einen Weg: selbst etwas
anders als bisher zu tun, mich anders als bisher zu verhalten sowie — oft als Voraussetzung fiir anderes
Verhalten — zunéchst anders als bisher zu denken und zu fiihlen und damit anders als bisher wahr-
zunehmen.

Angenommen also, ich hatte mein Denken und Fiihlen beziiglich einer Person oder einer Gruppe von
Menschen verandert. Dann kann ich die Welle der Verdanderung, die von mir selbst ausgehen wiirde,
zumindest hypothetisch antizipieren, zum Beispiel durch folgende Fragen und Reflexionen, die zum
einen meine Selbstverdanderung und zum anderen die mégliche, davon ausgehende Fremdwirkung auf
die anderen in den Blick bringen:

e Selbstverdnderung: Wenn ich das nachste Mal mit der Person oder der Gruppe von Menschen
zusammenkomme, in welcher Weise wird mein neues Denken und Fiihlen meine Wahrnehmung von
der Person oder Gruppe verandern? Mit welchen neuen oder anderen Augen werde ich die Person
oder Gruppe sehen? Wie wird sich dies in meinem Verhalten auswirken? Mochte ich sehr deutlich
und ausdriicklich etwas im Verhalten andern oder nur kleine Modifikationen versuchen und deren
Wirkung beobachten?

e Fremdwirkung: Wenn ich das nachste Mal mit der Person oder der Gruppe von Menschen zusam-
menkomme, woran wiirde die Person oder Gruppe merken, dass sich bei mir etwas im Denken und
Fiihlen sowie damit einhergehend im sichtbaren Verhalten verdndert hat? Welche (vielleicht nur sehr
kleinen) Merkmale in meinem Verhalten konnten der Person oder Gruppe zeigen, dass ich anders
fihle und denke als bisher? Wie wiirde diese Person oder Gruppe diese Verdanderungen wohl
wahrnehmen und eventuell darauf reagieren? Wie wiirde dies wiederum mein Denken, Fiihlen und
Handeln beeinflussen?

13
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4 | SYSTEMISCHE FORMATE ZUM EMPOWERMENT
UND ZUR SELBSTREFLEXION

ystemisches Denken und Handeln bedeutet,

dass wir Elemente, die wir betrachten, etwa
Probleme in der Unternehmerfamilie oder eigene
Herausforderungen und Schwierigkeiten, als As-
pekte von groReren Zusammenhéngen (Systemen)
beschreiben, erklaren und mit Blick auf Handlungs-
optionen reflektieren. In dieser Weise kdnnen wir
Systeme aufstellen oder etwas machen, was ich
hier als Strukturreflexionen bezeichne.

Mit diesem Konzept lehne ich mich an die soge-
nannten ,Systemischen Strukturaufstellungen” nach
Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer an,?®
ohne dass wir die klassische Aufstellungstechnik
im Raum selbst benutzen.?’ Demgegeniiber dienen
Strukturreflexionen als gedankliche und kommuni-
kative Systematisierungshilfen, um anspruchsvolle
Fragestellungen, etwa die Losung von Problemen
und die Klarung von individuellen oder zwischen-
menschlichen Konflikten, in methodisch passender
Weise zu gestalten. Methodisch passend heil3t,
dass wir Strukturierungshilfen nutzen, die eine
systemische Problemldsung und Konfliktkldarung
zielgerichtet unterstiitzen.

Bei einer Strukturreflexion handelt es sich um ein
systemisches Konzept, d.h., dass wir die jeweils
relevanten Themen als Systeme, wie weiter oben
bereits definiert, betrachten. Dabei konnen Struktur-
reflexionen in individueller Einzelarbeit oder auch in
Problem- oder Konfliktgesprachen mit anderen ge-
nutzt werden. Sie dienen dabei als gedankliche oder
kommunikative Strukturierungshilfen des eigenen
Denkens und Miteinander-Sprechens.

Im Folgenden werden wir uns die Arbeit mit dem
Tetralemma, der Problem- und Losungsstruktur, der
Mentoren-Resonanz, dem Erwartungskarussell, der
Nachfolge- und der Polaritatenreflexion anschauen
sowie an einigen Beispielen aus Unternehmerfami-
lien verdeutlichen.

% Vgl. Varga von Kibéd & Sparrer (2020).

4.1 | TETRALEMMA

in Tetralemma ist eine Erweiterung eines Di-

lemmas und wurde im alten Indien im Gerichts-
wesen zur Klarung der Positionen der streitenden
Parteien angewandt. Wahrend ein Dilemma zwei
Seiten (z. B. einer Entscheidung, eines inneren oder
zwischenmenschlichen Konflikts) umfasst, bringt
ein Tetralemma vier Seiten in den Blick. Wir betrach-
ten das Tetralemma hier in einer um eine fiinfte
Seite erweiterten Variante, die im Kontext einer vom
Buddhismus inspirierten Ergdanzung dieses Modells
entstanden ist.?? (Obwohl somit auch von einem
Pentalemma gesprochen werden konnte, hat sich
der Name ,erweitertes Tetralemma" fir die funf
Aspekte umfassende Form etabliert, so dass dieser
Begriff hier beibehalten werden soll.”®) Dieses Mo-
dell kann dabei helfen, schwierige Entscheidungen
oder Konflikte zu reflektieren, um neue Mdglichkeiten
des Denkens, Fiihlens und Handelns zu gewinnen.

Der Ausgangspunkt des erweiterten Tetralem-
mas sind zwei gegeneinanderstehende Optionen,
Entscheidungsalternativen oder Konfliktseiten, zwi-
schen denen die Wahl schwerfllt, da beide berech-
tigt erscheinen. Diese beiden Seiten werden so
besprochen und so in eine Reflexion gefiihrt, dass
nicht nur Entweder-oder-L6sungen Uberlegt werden
konnen, sondern ergéanzend dazu Sowohl-als auch-
und Weder-noch-ldeen sowie — als zusatzliche flinfte
Perspektive — ganz andere, neue, ja bisher unge-
ahnte Moglichkeiten realistisch in den Blick ge-
nommen werden. Demzufolge zeichnet sich das
Tetralemma durch folgende Positionen aus:

. das Eine

. das Andere

. beides (sowohl ... als auch ...),

. keines von beiden (weder ... noch ...) und
. all dies nicht — und selbst das nicht.

a b WN =

2 Siehe weiterfiihrend zur Aufstellungsarbeit mit Unternehmerfamilien Kleve (2020b, S. 134 ff.).
2 Siehe zu Herkunft und Erweiterung des Tetralemmas ausfiihrlich Varga von Kibéd & Sparrer (2020).

2 Siehe ausfiihrlich auch Kleve (2011).
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Wahrend mit dem Einen und dem Anderen die
beiden gegensatzlichen Seiten gemeint sind, 6ffnet
die Position beides fiir die Idee, dass es moglicher-
weise bisher (ibersehene Verbindungsmaoglichkei-
ten bzw. Vereinbarkeiten des Einen und des Ande-
ren gibt, die ebenfalls umsetzbar sind. Keines von
beiden signalisiert, dass es jenseits des Einen und
des Anderen Kontexte geben kodnnte, die ebenfalls
relevant sind, deren Betrachtung und Klarung
moglicherweise sogar den Konflikt zwischen dem
Einen und dem Anderen veréndern, gar auflésen. All
dies nicht — und selbst das nicht bringt schlieBlich
vollig neue Alternativen in Blick und verandert durch
liberraschende Ideen oder Ereignisse die gesamte
Situation, was den Ausgangskonflikt zwischen den
beiden Optionen, Seiten oder Entscheidungsalter-
nativen in ein ganzlich neues Licht zu riicken ver-
mag. Das zu Recht so genannte ,befreiende Lachen”
kann schon ein solch (berraschendes Moment
sein. Die fiinfte Position also tragt dem Umstand

Rechnung, dass sich Situationen, Rahmenbedingun-
gen und Haltungen permanent und zum grof3en Teil
unkontrollierbar verandern und es keinen Zwang
gibt, sich im Korsett vorgefundener Optionen (die
nur vermeintlich alternativlos sind) zu bewegen.

Das erweiterte Tetralemma ist in Unternehmer-
familien in vielfaltiger Weise methodisch nutzbar,
etwa fiir die Reflexion von Entscheidungsalterna-
tiven und die Suche nach weiteren Mdglichkeiten.
Dabei kann diese Methode sowohl fiir die Einzel-
reflexion als auch fiir ein Gruppengesprach genutzt
werden.

Interessant ist auch, dass das Tetralemma nutz-
bar ist, um die Struktur von Unternehmerfamilien
und Familienunternehmen sowie die mit dieser
Familien- und Unternehmensform einhergehenden
Herausforderungen und Fragestellungen zu syste-
matisieren und zu reflektieren.?*

POSITION m FRAGESTELLUNG

1 Das Eine

2 Das Andere

3 Beides

4 Keines von beiden
5 All dies nicht —

und selbst das nicht

Tabelle 1: Erweitertes Tetralemma

2 Vgl. ausfiihrlicher dazu Kleve (2020b), S. 41 ff. und 142 ff.

Die eine Entscheidungsalternative, Option oder
Konfliktseite

Die andere Entscheidungsalternative, Option
oder Konfliktseite

Bisher mdglicherweise tibersehene Verbindungs-
maoglichkeiten bzw. Vereinbarkeiten des Einen
und des Anderen

Bisher moglicherweise libersehene Kontexte des
Einen und des Anderen bzw. Aspekte, um die es
»eigentlich“ noch gehen konnte

Etwas ganz anderes, d. h. vollig neue Optionen
oder tiberraschende Wandlungen der Situation
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BEISPIEL: ERWEITERTES TETRALEMMA ALS REFLEXION VON ENTSCHEIDUNGSALTERNATIVEN

1. Das Eine — die erste Position: Wie heil’t die eine Seite der Entscheidungsalternative? Worum geht es
hier? Wie lasst sich diese Seite beschreiben? Was spricht fir diese Seite, was spricht dagegen?

2. Das Andere — die zweite Position: Wie heil3t die andere Seite der Entscheidungsalternative? Worum
geht es hier? Wie lasst sich diese Seite beschreiben? Was spricht fiir diese Seite, was spricht da-
gegen?

3. Beides — die dritte Position: Welche bisher mdglicherweise tibersehenen Verbindungen des Einen und
des Anderen lassen sich denken? Sind eventuell Kompromisse moglich? Ist es denkbar, dass das Eine
und das Andere durch Kontexttrennungen, insbesondere in sozialer, personeller, zeitlicher, ortlicher
oder sachlicher Hinsicht, verbunden werden konnen? Lassen sich eventuell das Eine und
das Andere ambivalent bzw. paradox kombinieren?

4. Keines von beiden — die vierte Position: Welche bisher mdglicherweise ibersehenen Kontexte, also
Rahmenbedingungen und tangierende Faktoren, bestimmen den Konflikt zwischen dem Einen und
dem Anderen? Gibt es jenseits des Einen und des Anderen vielleicht Kontexte, um die es bei diesem
Konflikt eigentlich noch geht? Was wiirde sich beziiglich der Entscheidungsalternative verandern,
wenn diese Kontexte angeschaut und reflektiert wiirden? Was liegt hinter dem Konflikt verborgen, das
geklart werden sollte, damit sich der Konflikt veréandert oder sogar l6st?

5. All dies nicht — und selbst das nicht - die fiinfte Position: Welche ganz anderen, bisher nicht benann-
ten Aspekte spielen in den Konflikt des Einen und des Anderen ebenfalls hinein? Wie beeinflussen
diese Aspekte die Entscheidung bzw. den Konflikt zwischen dem Einen und dem Anderen? Was
miusste passieren, damit sich die Entscheidungssituation spontan 16st? Was wiirde hinsichtlich der
Entscheidung bzw. des Konflikts zwischen dem Einen und dem Anderen zum herzhaften Lachen
fiihren und damit die Entscheidungssituation entkrampfen und letztlich verandern?

POSITION m PERSPEKTIVE UND FRAGESTELLUNG

1 Das Eine Die Familie
2 Das Andere Das Unternehmen
3 Beides Die Verbindungen als Familienunternehmen

und Unternehmerfamilie sowie die Realisierung
dieser Verkoppelung.

4 Keines von beiden Die Kontexte, die diesbeziiglich relevant sind —
etwa relevante Personen innerhalb der Familie
und des Unternehmens und deren Bedirfnisse,
Interessen, Kompetenzen sowie gesellschaftliche
Rahmenbedingungen, z. B. Markte, Politik oder
rechtliche Regeln und Entwicklungen.

5 All dies nicht - Uberraschende Wandlungen, z. B. die Anpas-
und selbst das nicht sungsfahigkeit der Familien und Unternehmen

im Kontext nicht planbarer und nicht vorherseh-
barer Entwicklungen.

Tabelle 2: Erweitertes Tetralemma der Unternehmerfamilie
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Auch die typischen unternehmerischen Heraus-
forderungen wahrend eines Nachfolgeprozesses,
die darin gipfeln, dass sich die Nachfolger (iberlegen

missen, was sie an Traditionen ibernehmen und
was an Innovationen implementiert werden sollte,
lassen sich mit dem Tetralemma reflektieren.

POSITION m PERSPEKTIVE UND FRAGESTELLUNG

1 Das Eine

2 Das Andere

3 Beides

4 Keines von beiden
5 All dies nicht -

und selbst das nicht

Die etablierten Traditionen
Die moglichen Innovationen

Wie lassen sich bewahrte und nach wie vor
relevante Traditionen mit notwendigen Inno-

vationen verbinden?

Worum geht es bei der Gegeniiberstellung von
Traditionen und Innovationen eigentlich noch,
welche personlichen oder sozialen Aspekte des
Unternehmens und der Familie sind relevant und
sollten jedenfalls bedacht bzw. reflektiert werden?

Auf welche iberraschenden Wandlungen, Wendun-

gen oder Disruptionen der Familie, des Unterneh-
mens und der gesamten gesellschaftlichen Um-
welt missen wir uns moglicherweise einstellen?

Tabelle 3: Erweitertes Tetralemma von Tradition und Innovation

Das grolRe Potenzial von solchen Tetralemma-
Reflexionen ist es, dass sie unser Denken, Fiihlen
und Handeln zu neuen, bisher ungeahnten Mdéglich-
keiten fiihren kénnen. Denn unser abendldndisches
Denken verfiihrt uns haufig dazu, angesichts von
zwei alternativen Positionen im Entweder-oder zu

verharren. Aber das Leben selbst, also die Kon-
frontation mit psychischen und sozialen Prozessen,
erfordert Kognitionen, Emotionen und Aktionen,
die Ambivalenzen, Ambiguitdaten und Paradoxien
aushalten und kreativ nutzen, also mit der Gleich-
zeitigkeit des Gegensatzlichen umgehen kdnnen.?®

% Vgl. grundsatzlich dazu auch Simon (2017) und auf Unternehmerfamilien bezogen Schlippe v., Groth & Riisen (2017).
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BEISPIEL: NACHFOLGE-TETRALEMMA - ZWISCHEN TRADITION UND INNOVATION

Um eine Nachfolgesituation zu reflektieren, kannst du diese flinf Fragenkomplexe bearbeiten:

1. Das Eine - die Tradition: Was hat deine Unternehmerfamilie (UF) in der Vergangenheit so gemacht,
dass daraus der Erfolg des Familienunternehmens (FU) resultieren konnte? Wie sind in der Vergan-
genheit die Nachfolgen (operativ und im Gesellschafterkreis) gelungen? Auf welche Traditionen
deiner UF bist du besonders stolz? Welche Traditionen deiner UF méchtest du unbedingt fir die
Zukunft sichern? Wenn du iber den Erfolg und die positiven Traditionen deiner UF in der Vergangen-
heit nachdenkst, welche Gefiihle entstehen dann bei dir? Wenn du angenehme Gefiihle wahrnimmst,
dann stell dir vor, wie diese Gefiihle dich fiir deinen eigenen Nachfolgeprozess stérken. Stell dir
vor, wie dich diese Gefiihle mit der Kraft und Energie deiner UF verbinden und mit Ressourcen aus-
statten, die dich bei deinem eigenen Nachfolgeprozess unterstiitzen werden.

2. Das Andere - die Innovation: Gibt es Traditionen deiner UF, von denen du dich I6sen willst? Wenn ja,
von welchen? Was willst du stattdessen tun? Welche Innovationen sind dir fiir deinen eigenen Nach-
folgeprozess noch wichtig? Welche Unterstiitzer und Unterstiitzerinnen hast du fir die Umsetzung
dieser Innovationen? Woran wirst du merken, dass du mit deinen Innovationen und deinen eigenen
Nachfolgewegen in die passende Richtung gehst? Wenn du wahrnimmst, dass du in die passende
Richtung gehst, welche Gefiihle entstehen dann bei dir? Wenn du angenehme Gefiihle wahrnimmst,
dann stell dir vor, wie diese Gefiihle dich fiir deinen eigenen Nachfolgeprozess starken. Stell dir vor,
wie dich diese Gefiihle mit der Kraft und Energie der positivsten Vision deiner zukiinftigen UF ver-
binden und mit Ressourcen ausstatten, die dich bei deinem eigenen Nachfolgeprozess unterstiitzen
werden.

3. Beides — Tradition und Innovation balancieren/verbinden: In welcher Weise schaffst du es, beides
— Tradition und Innovation — zu kombinieren? Wann, wo, mit wem/bei wem und wie wirst du eher
traditionsorientiert handeln? Wann, wo, mit wem/bei wem und wie wirst du eher innovationsorien-
tiert handeln? Stell dir vor, du hattest immer beide Orientierungen (Tradition und Innovation) parat
und du konntest je nach Situation entscheiden, ob du dich eher auf die Tradition oder eher auf
Innovation beziehst — wie ware das? Wie wiirde dies dein Denken, Fiihlen und Handeln verandern?
Stell dir vor, du kdnntest sogar in einer Handlung, in einem Projekt etc. sowohl traditions- als auch
innovationsorientiert handeln — wie ware das? Welche Beispiele, Situationen, Anldsse, Projekte etc.
fallen dir hinsichtlich deiner UF ein, in denen genau das maoglich ist?

4. Keines von beiden - jenseits von Tradition und Innovation; was noch wichtig ist: Welche Faktoren
sind dir auBer Tradition und Innovation in deinem Nachfolgeprozess noch wichtig? Worum geht es
in deinem Nachfolgeprozess eigentlich auch noch? Welche ganz personlichen Ziele verfolgst du fiir
dich selbst? Wie sind diese Ziele vereinbar mit deinem Nachfolgeprozess? Was musst du fiir dich
klaren, bearbeiten, reflektieren, um dir hinsichtlich deiner eigenen Ziele und ihrer Vereinbarkeit mit
dem Nachfolgeprozess noch klarer zu werden? Wie wird diese Klarheit deinen Nachfolgeprozess
positiv beeinflussen?

5. ... all dies nicht — und selbst das nicht — der Wandel, die Entwicklung und Transformation: Bedenke,
dass du in deiner Welt nur dich selbst verandern kannst und du nie genau weilt, wie deine Selbstver-
anderungen auf andere wirken. Sei daher offen fiir Uberraschungen, spontane Entwicklungen und
ungeplanten Wandel. Was kannst du fiir dich tun, um eine solche Offenheit und auch Gelassenheit fiir
dich zu erreichen? Stell dir vor, du bist in dieser Weise offen fiir Veranderungen und fiir iberraschende
Wendungen, in welcher Weise wiirde dies deinen eigenen Nachfolgeprozess positiv beeinflussen?
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4.2 | PROBLEMSTRUKTUR

B ei der Losung von Problemen kdnnen uns zwei
strukturelle Uberlegungen sehr helfen,?¢ und
zwar die Problem- und die Losungsstruktur. Hinter
diesen Strukturen verbirgt sich die Frage, welche
Aspekte eigentlich Probleme und L&sungen kenn-
zeichnen. Oder anders gefragt: Welche Elemente
bendtigen wir, wenn wir ein Problem oder eine L6-
sung als System verstehen wollen, und in welchen
Beziehungen stehen diese Elemente zueinander?

Gleichgiiltig, um welches Problem es geht,
grundsétzlich kénnen wir bei der Reflexion der
Herausforderung und der Losungssuche mit der
Problemstruktur arbeiten, indem wir sechs Aspekte
unterscheiden:

1. den Fokus bzw. die Perspektive auf das Problem
2. das Ziel

3. die Hindernisse

4. der Problemgewinn

5. die Ressourcen und

6. die zukiinftige Aufgabe.

BEISPIEL: SECHS ASPEKTE DER PROBLEMSTRUKTUR

Erstens bendtigt jede Problemwahrnehmung einen Fokus oder eine Perspektive, weil es objektive Pro-
bleme nicht gibt; es braucht also eine Person oder eine Gruppe, die sagt, dass etwas so, wie es gerade
ist, nicht sein soll, sondern anders. Diese Unterscheidung zwischen einem Ist- und einem Soll-Zustand
ist der Ausgangspunkt der Problemwahrnehmung. Daher geht es zunachst darum, genau zu definieren,
was als Problem betrachtet werden soll.

Zweitens ist der Soll-Wert zu bestimmen, mit anderen Worten, das Ziel, auf welches hin das Problem
gelost werden soll. Was soll sich statt des Problemzustandes (Ist) als Ziel (Soll) ereignen? Woran erken-
nen wir die Erreichung dieses Ziels?

Drittens werden die Hindernisse, die sich auf dem Weg zum definierten Ziel zeigen oder die beflirchtet
werden, unterschieden und als solche bezeichnet. Hier geht es darum, individuelle, soziale oder andere,
etwa sachliche, Aspekte zu bedenken, die die Zielerreichung erschweren.

Viertens fragen wir nach dem Problemgewinn, den der aktuelle Zustand vielleicht sogar bringt. Je
langer Probleme andauern, desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit, dass Probleme auch Gewinne mit
sich bringen, dass wir etwas von dem Problem haben, dass es uns auch in irgendeiner Weise niitzt. Das
Eingestehen dieses Nutzens ist hilfreich fiir die Frage, ob dieser Gewinn entweder bei einer Zielerrei-
chung erhalten werden kann oder ob er aber verabschiedet werden muss.

Fiinftens blenden wir die Ressourcen ein, die Starken und Potenziale, die fiir die Zielerreichung genutzt
werden konnen. Dabei sind insbesondere solche Ressourcen interessant und hilfreich, die bisher
noch nicht ausreichend einbezogen werden konnten, z.B. eigene personliche Starken, vor allem
Eigenschaften, Erfahrungen und Kompetenzen, sowie soziale Ressourcen, also andere Menschen
oder Gruppen.

Sechstens geht es schlieflich darum, nach der zukiinftigen Aufgabe zu fragen, also nach dem, was
nach der Zielerreichung ansteht. Manchmal hindert uns die Ahnung von dem, was danach kommt,
daran, ein Ziel zu erreichen. Daher ist die Reflexion dieser Aufgabe fiir eine realistische Arbeit an einer
Probleml6sung auferst brauchbar.

% Vgl. dazu wiederum Varga von Kibéd & Sparrer (2020).
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Wenn wir ein Problem in dieser Weise strukturell
betrachten, dann gewinnen wir zunéchst eine syste-
matische und niichterne Perspektive auf unsere
Herausforderung, wir werden uns dariber klar, was
konkret im Argen liegt und wie wir dies differenziert

aufschlisseln konnen. Damit erreichen wir in der
Regel kognitive Einsicht, emotionale Zuversicht
(etwa durch die Betrachtung der vorhandenen Stér-
ken und Ressourcen) und aktionale Kreativitat fir
das Handeln.

POSITION ASPEKT FRAGESTELLUNG

1 Fokus/Perspektive
2 Ziel

3 Hindernisse

4 Problemgewinn

5 Ressourcen

6 Zukiinftige Aufgabe

Tabelle 4: Problemstruktur

Um welches Problem geht es, worauf fokussieren
wir also und aus welcher sozialen Perspektiven
tun wir das?

Auf welches Ziel hin soll das Problem gelost
werden? Welchen Soll-Zustand streben wir an?

Was hindert uns an der Zielerreichung? Welche
diesbeziiglichen Aspekte lassen sich dabei
unterscheiden?

Zeigen sich moglicherweise auch Gewinne, die
aus dem Problem resultieren? Was haben wir
vielleicht sogar vom Problem?

Welche unserer Starken und Potenziale sollten
und konnten wir zur Zielerreichung (starker als
bisher) einbeziehen?

Was kommt nach dem Problem? Welche Auf-
gaben gehen unmittelbar mit der Zielerreichung
einher und folgen unmittelbar danach?
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4.3 | LOSUNGSSTRUKTUR

ei der Losungsstruktur arbeiten wir mit dem

Konzept der Losungsorientierung,?’ das wir
strukturell auffachern. Dabei betrachten wir die fol-
genden Aspekte:?®

1. den Fokus bzw. die Perspektive auf das Problem
2. das Ziel

3. den Wunder-Zustand

4. den Kontext des Wunders und

5. Ausnahmesituationen.

BEISPIEL: FUNF ASPEKTE DER LOSUNGSSTRUKTUR

Erstens fragen wir wieder nach dem Fokus des Problems bzw. der Perspektive darauf. Klar muss sein,
was genau reflektiert werden soll, inwiefern der aktuelle Ist- vom anvisierten Soll-Zustand abweicht.

Zweitens wird der Soll-Zustand als Ziel benannt. Auf welches Ziel hin soll das Problem geldst werden,
was soll statt des Problems erreicht werden?

Drittens stellen wir die fiir die Losungsorientierung typische Frage nach dem Wunder: Mal angenom-
men, in der kommenden Nacht geschahe ein Wunder und alles wiirde anders. Das Problem wére plotz-
lich gelost. Das passiert wahrend der Nacht, also unbemerkt. Morgens nach dem Aufwachen ist das
Wunder geschehen.

Viertens wird nach dem Kontext des Wunders gefragt und zwar in dem Sinne, dass lberlegt wird, was
nach dem Wunder, also am Morgen nach dem Aufstehen, alles anders geworden ist. Woran erkennst
du, dass das Wunder geschehen ist? Was hat sich bei dir selbst und bei anderen Menschen geandert?
Woran merken wir diese Veranderungen im eigenen Denken, Fiihlen und Handeln? Woran merken wir
das beziiglich der Verhaltensweisen der anderen Menschen?

Fiinftens suchen wir nach Situationen, in denen maglicherweise bereits kleine Aspekte des Wunders
wahrnehmbar waren. Gab es bereits Zeiten und Situationen, in denen das Problem nicht so auftrat wie
erwartet, in denen es besser war, in denen sich vielleicht kleine Teile des Wunders bzw. der Lésung bereits
ereignet hatten? Wann war das so? In welcher Weise haben wir selbst dazu beigetragen? Was haben wir
anders gemacht? Welche unserer Ressourcen, Starken und Potenziale konnten wir dafiir nutzen?

7 Vgl. grundsétzlich dazu die Arbeiten von Steve de Shazer und Insoo Kim Berg, z. B. de Shazer & Dolan (2020).
% Vgl. dazu erneut Varga von Kibéd & Sparrer (2020).
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POSITION ASPEKT FRAGESTELLUNG

1 Fokus/Perspektive

2 Ziel

3 Wunder

4 Kontext des Wunders
5 Ausnahmen

Tabelle 5: Losungsstruktur

4.4 | MENTOREN-RESONANZ

B ei dieser Methode nutzen wir die Resonanzen
von anderen Menschen, die fiir uns selbst oder
fir die Unternehmerfamilie als Ganzes sehr forder-
lich sein konnten. Mit Resonanzen von anderen
Menschen sind die Stimmen und Stimmungen von
anderen, uns personlich oder aus Erzahlungen be-
kannten Menschen gemeint, die wir in uns wahr-
nehmen, wenn wir in unseren Erinnerungen nach
diesen suchen. So konnte das z. B. die Griindergene-
ration sein, von der in der Familie einiges bekannt
ist, die aber die aktuell lebenden Generationen
nicht mehr selbst kennen lernen konnten. Dennoch
haben die Lebenden ein Gefiihl zu diesen vielleicht
bereits vor Jahrzehnten verstorbenen Menschen
entwickelt, das aus den Erzahlungen und Geschich-
ten stammt, die in der Familie weitergegeben wer-
den. Durch diese Geschichten entstehen Gedanken,
Gefiihle und Handlungsimpulse, die dabei helfen
konnen, in herausfordernden Problemsituationen
auf neue hilfreiche Ideen zu kommen. Die Ahnen

Um welches Problem geht es, worauf fokussieren
wir also und aus welcher sozialen Perspektiven
tun wir das?

Auf welches Ziel hin soll das Problem gelost
werden? Welchen Soll-Zustand streben wir an?

Mal angenommen, in der kommenden Nacht
geschahe ein Wunder und das Problem ware
verschwunden. Am ndchsten Morgen ist das
Problem also geldst und die Welt eine andere.

Was hat sich nach dem Wunder verandert?
Woran ist das individuell und bei anderen
Menschen erkennbar? Was hat sich im Denken,
Fihlen und Handeln verandert?

Wann trat das Problem nicht oder vermindert auf,
obwohl es erwartet wurde? Was war in diesen
Situationen anders? Welche eigenen Ressourcen,
Starken und Potenziale wurden in solchen Aus-
nahmesituation genutzt?

werden hier also als Mentoren, also hilfreiche Unter-
stlitzer hinzugezogen.

Konkret bedeutet das, dass wir mit der Mentoren-
Resonanz versuchen, bis zu drei Mentoren zu be-
fragen bzw. uns selbst - individuell oder gemein-
sam in der Gruppe - daraufhin zu beforschen,
welche kognitiven, emotionalen und aktionalen Re-
sonanzen wir wahrnehmen, wenn wir versuchen,
das aktuelle Problem aus der Perspektive der aus-
gewahlten Mentoren zu betrachten. Wir fragen uns
und die anderen dann: Was wiirde wohl der jeweilige
Mentor sagen, was wére ein Rat flir uns aus der
Perspektive dieser Persénlichkeit?

Die Mentoren-Resonanz kann sowohl in der Einzel-
als auch in der Gruppenreflexion genutzt. Im Fol-
genden wird eine Vorgehensweise fiir die Gruppe,
etwa im Gesellschafterkreis, exemplarisch prasen-
tiert. Die Einzelarbeit wiirde so aussehen, dass eine
Person sich in alle drei Mentorenrollen hineinver-
setzt und aus diesen Rollen heraus jeweils die zu
klarenden Fragestellungen betrachtet.
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BEISPIEL: MENTOREN-RESONANZ IM GESELLSCHAFTERKREIS

Der Gesellschafterkreis eines Familienunternehmens ist moglicherweise bereits seit Monaten mit
einer Herausforderung konfrontiert, die bisher nicht befriedigt gekléart werden konnte. Alle Beteiligten
sind inzwischen ratlos und wissen nicht weiter. Dann ware die Methode der Mentoren-Resonanz, die
mit den folgenden vier Schritten durchgefiihrt werden konnte, als kreativer Impulsgeber geeignet:

Erstens einigen sich alle Beteiligten auf das Anliegen. Welche Frage- oder Problemstellung soll als
Grundlage dienen, um nach Resonanzen von Mentoren zu suchen?

Zweitens werden bis zu drei Mentoren ausgewahlt. Das sollen Personen aus der Vergangenheit der
Unternehmerfamilie oder des Familienunternehmens sein, deren Positionen besonders hilfreich sein
konnten, um beziiglich der aktuellen Herausforderung einige Schritte voranzukommen. Sinnvoll ist es
hier, Personen als Mentoren auszuwahlen, die selbst nicht befragt werden kdnnen, weil sie beispiels-
weise bereits verstorben sind oder aus welchen Griinden auch immer nicht (mehr) zu Rate gezogen
werden kénnten, obwohl sie wohl sehr wichtige Hinweise geben konnten. Dies waren dann beispiels-
weise ressourcenreiche Ahnen der Familie und des Unternehmens.

Um diese drei Mentoren auch raumlich zu reprasentieren, bietet es sich an, drei leere Stiihle als Platz-
halter fiir diese Mentoren auszuwéahlen. Um die Erinnerung an diese drei bei allen Beteiligten auf-
zurufen, sollten dann pro Mentor die besonderen Eigenschaften, Ressourcen, Starken oder Verdienste
der jeweiligen Person ausgetauscht werden. Wenn dies geschehen ist, setzen sich drei Personen aus
der Gruppe jeweils auf den Platz und versuchen, aus der Rolle des jeweiligen Mentors zu sprechen.
Sie fiihlen sich also empathisch in die jeweilige Person ein und geben dann Hinweise fiir die aktuelle
Situation aus der Position des Mentors.

Nachdem drittens alle Reprasentanten fiir die drei Mentoren gesprochen haben, verlassen diese ihre
Stiihle, treten also aus der Rolle wieder heraus und paraphrasieren gemeinsam mit den anderen
Gesellschafterinnen und Gesellschaftern nochmals die Botschaften der Mentoren. Dabei kdnnen
Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausgestellt werden.

Viertens wird systematisiert, was der Gesellschafterkreis durch die Nutzung dieser Methode an neuen
Erkenntnissen, emotionalen Veranderungen oder Handlungsimpulsen gewonnen hat. Was ist jetzt
anders als vorher? Wo und wie sind wir hinsichtlich unseres Anliegens weitergekommen? Wo stehen
wir jetzt und was heil’t das fiir die gemeinsame Herausforderung?
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POSITION ASPEKT FRAGESTELLUNG

1 Anliegen

2 Mentor 1 bis 3

3 Gemeinsame und
unterschiedliche
Botschaften

4 Das Neue?

Tabelle 6: Mentoren-Resonanz

4.5 | ERWARTUNGSKARUSSELL

iese Methode, entwickelt von Arist von

Schlippe,® ist besonders deshalb hervorragend
fiir die Selbstreflexion von Mitgliedern aus Unter-
nehmerfamilien geeignet, weil sich in diesen Fami-
lien, wie bereits mehrfach ausgefiihrt, viele Erwar-
tungen auf die Einzelpersonen ausrichten, die sich
jeweils widersprechen, gar gegensatzlich sein kon-
nen. Denn die Verbindung der drei Kontexte von
Familie, Unternehmen und Gesellschafterkreis geht
mit vielen unterschiedlichen Anforderungen einher,
die sich auf die Mitglieder der Unternehmerfamilie
beziehen.

2 Siehe etwa Schlippe v. (2014), S. 183 ff.

Was ist das Problem, die Frage oder die Heraus-
forderung, die reflektiert werden soll?

Welche drei Mentoren sollen befragt werden?
Was zeichnet diese drei Personen jeweils so
aus, dass sie fiir die Reflexion der aktuellen
Herausforderung bzw. des Problems hilfreich
sein kdnnten? Was wiirden die Mentoren jeweils
raten, was waren ihre Hinweise fiir die aktuelle
Situation?

Welche gemeinsamen bzw. unterschiedlichen
Botschaften lassen sich aus den AuRerungen
der Mentoren ableiten?

Was hat sich, mit Blick auf das Anliegen, ver-
andert? Welche Unterschiede sind im Denken,
Fiihlen und Handeln nach der Befragung der
Mentoren spiirbar?

Wer von diesen Erwartungen nicht zerrissen wer-
den will, wer im Karussell der gegensatzlichen
Anforderungen kognitiv, emotional und aktional
reflektiert bleiben mochte, der sollte sich mit den
vielfaltigen Erwartungen, die auf ihn einprasseln,
befassen, diese ordnen und jeweils eine eigene
Position dazu finden.

Genau dabei hilft diese Methode, indem sie zu-
nachst dazu anregt, alle aktuell spirbaren Erwartun-
gen zusammenzutragen und mit konkreten Auffor-
derungssétzen zu formulieren. Diese erste Reflexion
der zahlreichen Erwartungen kann zunachst verun-
sichern und Gefiihle von Uberforderung ausldsen.
Daher ist es wichtig, sich jeder einzelnen Erwartung
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separat zu widmen und eine Klarung herbeizufiih-
ren. Mit dieser Klarung gehen mindestens drei Op-
tionen einher: Erstens konnte die in einen konkreten
Satz gegossene Erwartung bedingungslos ange-
nommen werden (,Ja-Haltung"). Zweitens wére es
denkbar, die Erwartung eindeutig abzulehnen, sich

S8

ERWARTUNG 6

Abbildung 2: Das Erwartungskarussell

PROTAGONIST(IN)

von dieser also abzugrenzen (,Nein-Haltung“). Und
drittens zeigen sich moglicherweise Erwartungen,
die einerseits angemessen, aber andererseits auch
— aus welchen Griinden auch immer - unpassend
erscheinen. Diesbeziiglich kdnnte ein Alternativvor-
schlag unterbreitet werden (,Angebotshaltung”).

ERWARTUNG 4

25



4| SYSTEMISCHE FORMATE ZUM EMPOWERMENT UND ZUR SELBSTREFLEXION

26

BEISPIEL: ERWARTUNGSKARUSSELL ALS BODENANKERARBEIT

Dabei wird so vorgegangen, dass sich der Protagonist in die Mitte stellt und um sich herum alle
Erwartungen, z.B. auf DIN A4-Blatter oder Moderationskarten geschrieben, auslegt: als sogenannte
Bodenanker. Diese Erwartungen sollten zum einen mit dem Namen des Erwartungstragers und zum
anderen mit einem Satz fiir die Erwartung (,Ich erwarte von dir, dass ..“) formuliert werden.

Wenn alle Erwartungen auf dem Boden liegen, dreht sich der Protagonist und schaut sich alle
Erwartungen an. Welche kognitiven, emotionalen und aktionalen Wahrnehmungen entstehen dabei?
Was andert sich im Denken, Fiihlen und bezuglich von Handlungsimpulsen?

Mit dem nachsten Schritt widmet er sich jeder einzelnen Erwartung separat und zwar mit den Fragen:
,Kann ich diese Erwartung annehmen?”“ ,Md&chte ich diese Erwartung ablehnen?“ ,Oder will ich ein
Alternativangebot machen, dass ich die entsprechende Erwartung also unter bestimmten Umstanden
bzw. in bestimmter Weise oder in einer anderen Formulierung zu erfiillen bereit bin?"

Nachdem diese Erwartungsdifferenzierung (die Annahme, Ablehnung oder das Alternativangebot)
erfolgt ist und entsprechend auf den Moderationskarten notiert wurde, fragt sich der Protagonist
erneut, welche Empfindungen sich nun eingestellt haben. Was ist jetzt anders im Denken, im Fiihlen
und hinsichtlich von Handlungsimpulsen?
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4.6 | NACHFOLGEREFLEXION

it der systemischen Arbeit an der Nachfolge

lassen sich die Herausforderungen reflektie-
ren, die mit einem Nachfolgeprozess einhergehen
— ungeachtet der Tatsache, ob es sich um die
Nachfolge beziiglich einer operativen Tatigkeit im
Unternehmen (z.B. in der Geschéftsfiihrung) oder
um die Nachfolge als Gesellschafter bzw. Eigen-
timer handelt.

Mit diesem Format lasst sich die eigene Perspek-
tive auf den Nachfolgeprozess reflektieren und
wahrnehmen, welche starkenden, aber maoglicher-
weise auch hinderlichen Aspekte diesen Prozess
tangieren. Wie in jeder Strukturreflexion missen
zunachst die Aspekte benannt und damit unter-
schieden werden, die hier relevant sind: Zunachst
ist es wieder die eigene Perspektive, die als Fokus/
Anliegen bezeichnet wird: Worum geht es? Was ist
die konkrete Fragestellung? Dann geht es darum, so
genau wie moglich das Ziel, das erreicht werden
soll, zu benennen, z. B. Starkung der neuen Rolle als
Nachfolgerin. Im Weiteren ist es wichtig, die dieses
Ziel tangierenden Faktoren zu differenzieren. Das
sind bestenfalls eigene Starken, die dabei helfen,
das Ziel zu erreichen, z. B. Qualifikationen, aber
auch Mut, Zuversicht, Spal, Durchhaltevermogen

oder Empathie- und Kommunikationsfahigkeit. Sollte
es behindernde Faktoren geben, also Einfliisse, die
die Einnahme der neuen Rolle beeintrachtigen, sind
diese ebenfalls zu beachten, z.B. Angst vor der
neuen Aufgabe etc.

Im nachsten Schritt geht es darum, sich vorzu-
stellen, wie diese Aspekte angeordnet sind. Dazu ist
es auch moglich, jeden einzelnen Aspekt auf ein
Post-it oder eine Moderationskarte zu schreiben
und diese auf einen Tisch oder den Boden zueinan-
der zu positionieren. Die zentrale Frage dabei ist:
Wie konnen die Starken und Ressourcen so einbe-
zogen, integriert und ,riickenstéarkend” wirken, dass
die Erreichung des Ziels zur Ausfillung der Nach-
folgerolle nachhaltig unterstitzt wird?

Speziell in dieser Nachfolgereflexion kdnnte es
wichtig sein, dass neben dem Positionieren der
einzelnen Aspekte wie Ziel, Starken und Ressour-
cen auch die systemischen Interventionen des
Einbeziehens und Trennens realisiert werden. So
konnte es darum gehen, dass eine Nachfolgerin
einerseits die Unterstiitzungsangebote ihrer Vor-
ganger wertschatzend und dankend annimmt
(Intervention des Einbeziehens) und sich anderer-
seits abgrenzt von den Erwartungen, die sie als un-
passend und belastend empfindet (Intervention des
Trennens).

POSITION ASPEKT FRAGESTELLUNG

1 Fokus/Anliegen

2 Ziel/Aufgabe

3 Relevante Aspekte/
Kontextfaktoren

Tabelle 7: Nachfolgereflexion

Wie kann ich mich als Nachfolger oder Nach-
folgerin so starken, dass ich gut in meine Kraft
fuir die neue Rolle komme?

Nachfolge als bestimmtes und zeitlich fixiertes
Ziel, z. B. in der Rolle als Geschéaftsfiihrer(in) oder
Gesellschafter(in) bzw. Eigentlimer(in)

z. B. Personen, eigene/innere Starken, aulere
Ressourcen, Hindernisse
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BEISPIEL: NACHFOLGEREFLEXION VON DREI GESCHWISTERN

Drei Geschwister haben eine Nachfolgereflexion als klassische Aufstellung in einer Weiterbildungs-
gruppe realisiert. (Genauso wéare es moglich gewesen, mit Bodenankern, Moderationskarten oder

Post-its zu arbeiten.)

Die drei Geschwister stehen in der Geschwisterreihenfolge vor ihrem Ziel, das Unternehmen weiterzu-
fuhren. Bisher sind sie — im Alter zwischen 19 und 26 Jahren - bereits in der Funktion als Gesell-
schafter und Gesellschafterinnen und streben an, auch operative Funktionen im Unternehmen zu tiber-
nehmen. Mit der Aufstellung intendieren sie, ihre Beziehungen zueinander und zum Unternehmen
bzw. zu ihrem gemeinsamen Ziel zu klaren. Deutlich wird ihnen durch die Aufstellung, dass sie in
unterschiedlicher Intensitat, insbesondere jeweils anders engagiert und verschieden kompetent, zum
Unternehmen stehen. Von den beiden jiingeren Geschwistern wurde die groRe Schwester als mit
besonderer Kompetenz und groBem Engagement anerkannt und im Zuge der Aufstellung gewirdigt.

ZIEL: WEITERFUHRUNG DES
UNTERNEHMENS

ENGAGEMENT

JUNGSTER BRUDER

MITTLERE SCHWESTER

Abbildung 3: Nachfolge-Aufstellung von drei Geschwistern
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BEISPIEL: IDEALTYPISCHE NACHFOLGEREFLEXION

Hier ist eine idealtypische Nachfolge-Aufstellung visualisiert, die Mitglieder aus Unternehmerfamilien
in der Weise entwickelten, dass sie unterschiedliche Platze im Raum erprobten, bis sich schliellich die
eingenommenen Platz als fiir alle am passendsten herauskristallisierten: Der Junior, ausgestattet mit
zwei Kompetenzen bzw. Starken, fokussiert auf das Unternehmen, das von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern flankiert wird. Der Griinder, im Riicken des Unternehmens, steht zugleich fiir die Werte und
fiir die transgenerationale Ubertragung des Familieneigentums. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind auf den Junior ausgerichtet, konnen jedoch auch den Senior an der Seite der Familie beobachten,
dessen Verhalten zum Junior als entscheidend wahrgenommen wird hinsichtlich der Akzeptanz des
Juniors durch die Belegschaft. Die Externen symbolisieren nicht-familiare Beobachter und Beobachte-
rinnen des Unternehmens (auch Kunden, Kooperationspartner etc.) und Berater und Beraterinnen, die
beispielsweise einbezogen werden, um die Kompetenzen des Juniors in Fragen der Unternehmens-
nachfolge einzuschatzen.

GRUNDER

UNTERNEHMEN MITARBEITER

EXTERNE l
l JUNIOR
SENIOR
KOMPETENZEN/

FAMILIE STARKEN

Abbildung 4: Idealtypische Nachfolge-Aufstellung
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4.7 | POLARITATENREFLEXION

ie Polaritatenreflexion bezieht sich auf die

These, dass Menschen im individuellen wie im
sozialen Leben mit drei Polaritdten konfrontiert
sind, namlich mit der Vernunft, Kognition bzw.
Rationalitat (,Kopf”), mit dem Gefiihl bzw. der
Emotion (,Herz") und dem Handeln bzw. Aktion
(,Hand"), die als Kraftquellen wirken, wenn sie in
einer ausgewogenen Balance zueinander stehen.®°
Diese Balance zwischen den drei Polen des Den-
kens, Fiihlens und Handelns konnen wir uns als ein
gleichseitiges Dreieck der Kognition, Emotion und
Aktion (KEA-Dreieck, siehe Abb. 5) vorstellen, dessen
Ecken von jeweils einem Pol gebildet werden. Im
Zentrum des Dreiecks ist der Pol der Entwicklung
verortet, die Moglichkeit von Wandel und Transfor-
mation.

Die Polaritaten-Aufstellung ist hilfreich dabei, die
eigenen Kréafte anzureichern, etwa durch einen Leit-
oder Glaubenssatz, den ein Nachfolger fiir seinen
Nachfolgeprozess als unterstiitzend empfindet und
so weiterentwickeln, ausbauen und umformulieren
mochte, dass alle Pole als Kraftquellen mit diesem
Satz angesprochen und integriert werden.

Dabei kann auch dieses Format wieder als klas-
sische Gruppenarbeit oder im Einzelsetting mit
Bodenankern praktiziert werden. Um nachzuvoll-
ziehen, wie diese Aufstellung ablauft, konnen wir
uns eine Selbstarbeit vorstellen, mit der versucht
wird, einen aus der eigenen biografischen Vergan-
genheit kommenden und die eigenen Potenziale
einschrankenden Glaubenssatz zu transformieren.
Dabei gehen wir fiinf Schritte, an deren Ende der
Glaubenssatz verdandert und bestenfalls ressour-
cenorientiert erweitert wurde.

KOGNITION

Entwicklung

des Denkens,

Fiihlens und
Handelns

EMOTION

Abbildung 5: Das KEA-Dreieck®

% Vgl. Ferrari (2011); Varga von Kibéd & Sparrer (2020).
3 Vgl. dazu bereits Kleve (2020a), S. 247 -259.

AKTION
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POLARITATENREFLEXION DER UNTERNEHMERFAMILIE

Alle Vernunft- und Erkenntnisressourcen, die kognitive Seite

Pol des Wissens (,Kopf")
Pol der Liebe (,Herz")
Pol der Ordnung (,Hand")

Pol der Entwicklung

Alle positiven Geflihlsressourcen, die emotionale Seite
Alle Handlungs- und Strukturressourcen, die aktionale Seite

Integrativer Prozess der dreidimensionalen (kognitiven,

emotionalen und aktionalen) Entwicklung.

Tabelle 8: Polaritdtenreflexion

UBUNG: TRANSFORMATION EINES
GLAUBENSSATZES

1. Bestimmen und Notieren des Glaubenssat-
zes, der transformiert werden soll.

2. Kopf-Perspektive (Kognition/Vernunft): Wir
stellen uns vor, dass wir den notierten Satz
aus der ,reinen” Perspektive des Kopfes be-
trachten konnen, dass wir beispielsweise als
pure Vernunft oder Logik auf den Satz bli-
cken. Wie erscheint dieser Satz aus dieser
Sicht? Wie bewertet die Vernunft bzw. die
Logik diesen Satz? Wie miisste der Satz ver-
andert werden, damit Vernunft und Logik mit
seinem Inhalt und seiner Bedeutung einver-
standen sind? Der Satz wird so umgeschrie-
ben, dass er dieser Perspektive entspricht.

3. Herz-Perspektive (Emotion/Liebe): Wir stel-
len uns vor, dass es uns maoglich ist, den
notierten bzw. bereits einmal umgeschriebe-
nen Satz aus der ,reinen” Perspektive des
flihlenden Herzens zu betrachten, dass wir
beispielsweise als Liebe, Wertschatzung
oder Anerkennung auf den Satz blicken. Wie
erscheint der Satz aus dieser Sicht? Wie be-
werten diese positiven Gefiihle den Satz?
Wie misste der Satz verdandert werden, da-
mit die Liebe, Wertschatzung und Anerken-
nung mit dem Inhalt und der Bedeutung des
Satzes einverstanden sind? Der Satz wird
ein weiteres Mal umgeschrieben, so dass er
auch dieser Perspektive entspricht.

4. Hand-Perspektive (Aktion/Struktur): Wir stel-
len uns vor, dass es uns maglich ist, den
notierten, nun bereits zweimal veranderten
Satz aus der ,reinen” Perspektive der Hand
zu betrachten, dass wir beispielsweise als
pure Ziel- und Ergebnisorientierung auf den
Satz blicken. Wie erscheint dieser Satz aus
dieser Sicht? Wie bewertet die Hand bzw. die
Ziel- und Ergebnisorientierung diesen Satz?
Wie miisste der Satz verdndert werden, da-
mit auch dieser Pol mit dem Inhalt und der
Bedeutung des Satzes einverstanden ist?
Der Satz wird ein drittes Mal modifiziert, so
dass er ebenfalls diese Perspektive einbe-
zieht.

5. Integrierte Entwicklung (Transformation/Ver-
dnderung): Welcher neue Satz entsteht nach
dem Durchwandern aller drei Perspektiven
von Kopf, Herz und Hand? Wie lautet der
neue Satz, der die kognitive, die emotionale
und die aktionale Dimension gleichermallen
vereint?

Mit der Polaritatenarbeit gehen wir davon aus,
dass wir besonders dann gestarkt fiir Heraus-
forderungen sind, etwa fiir einen Nachfolge-
Prozess, wenn alle drei Ebenen unserer
menschlichen Existenz gleichermallen einbe-
zogen und angereichert sind: das Denken, das
Fihlen und das Handeln. Nachfolgerinnen und
Nachfolger profitieren insbesondere von sol-
chen mentalen Séatzen, die alle drei Pole inte-
grieren.
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5 | UNTERSCHIEDE, DIE UNTERSCHIEDE MACHEN

as Wortspiel in der Uberschrift dieses kurzen

Abschlusskapitels bezieht sich auf eine For-
mulierung von Gregory Bateson,®? der in seiner um-
fassenden Systemtheorie neu gewonnene oder
kreierte Informationen als Unterschiede in der
Wahrnehmung definiert, die auch Unterschiede im
Denken, Sprechen oder Handeln erzeugen kénnen.
Etwas Neues erkennen wir nur dann, wenn wir es
als Unterschied zum Alten erfahren, in Szene set-
zen sowie flir uns und vielleicht auch fiir andere
nutzen konnen. Genau in dieser Weise will dieser
Praxisleitfaden die Leserinnen und Leser fiir Unter-
schiede 6ffnen — gerade in solchen Situationen, in
denen die Herausforderungen derart grof sind,
dass das bisher erfolgreich genutzte Denk- und
Handlungsrepertoire als unzureichend erscheint.
Genau dann geht es darum, mit Methoden zu arbei-
ten, die den entscheidenden Unterschied machen
konnen, um wiederum Unterschiede im Kopf, im
Herzen und in der Hand anzuregen.

Wie in Unternehmerfamilien mit solchen systemi-
schen Methoden des Empowerments und der
Selbstreflexion gearbeitet werden kann, wurde an-
hand von verschiedenen Formaten, beispielhaften
Schilderungen und Ubungen veranschaulicht. Im
nachsten Schritt geht es darum, dass die Leserin-
nen und Leser dieses methodische Arbeiten selbst
ausprobieren.

% Vgl. Bateson (1982).

Anldsse dafir diirften in vielen Unternehmerfami-
lien reichlich vorhanden sein, denn kaum eine Fami-
lienform ist in ihrer Vielfalt von Erwartungen (und
den damit moglicherweise einhergehenden Konflik-
ten, Frage- und Problemstellungen) so anspruchs-
voll wie die Unternehmerfamilie. Daher ist dieser
Anwendungsfall fir das systemische Denken und
Handeln ein besonders ergiebiger. Wenn dieses
Konzept tatsachlich so gewinnbringend eingesetzt
werden kann, wie es seine vielfdltige praktische
Nutzung in sehr vielen Kontexten der Therapie, der
Beratung, des Coachings, der Padagogik oder auch
des Managements zeigt, dann sollte sich das auch
in Unternehmerfamilien beweisen.

Jedenfalls wiinsche ich bei allen Schwierigkeiten,
die vielleicht aktueller Anlass fiir die Arbeit mit die-
sem Praxisleitfaden sein mdgen, ebenso auch Spal}
und Freude bei der Erzeugung von neuen Mdaglich-
keiten des Denkens, Fiihlens und Handelns. Gerade
dies sollte ein relevanter Unterschied sein: Systemi-
sches Arbeiten starkt die Selbst- und Familienkom-
petenz und kann damit ein entscheidender Faktor
sein zur kurz-, mittel- und langfristigen Aufhellung
individueller und sozialer Gemiitszustande.
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