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Wich​ti​ger	Hinweis

Dieses	Buch	ist	ein	Roman.	Die	Hand​lung,	die	Figuren	und	das	darin	ge​schil​der​te	Un​ter​neh​men	sind
frei	er​fun​den.	Ähn​lich​kei​ten	mit	le​ben​den	oder	ver​stor​be​nen	Per​so​nen	oder	mit	tat​säch​li​chen	Un​ter​‐
neh​men	wären	zu​fäl​lig	und	sind	nicht	be​ab​sich​tigt.	Ins​be​son​de​re	ist	die	Er​zähl​fi​gur	Dr.	Peter	Holt
eine	Kunst​fi​gur.

Die	im	Buch	dar​ge​stell​ten	Über​le​gun​gen	zu	recht​li​chen,	steu​er​li​chen	und	fi​nan​zi​el​len	Fragen	dienen
der	all​ge​mei​nen	Ori​en​tie​rung	und	er​set​zen	keine	Be​ra​tung	im	Ein​zel​fall.	Steuer-	und	Rechts​la​ge
ändern	sich;	ver​bind​li​che	Aus​künf​te	geben	nur	Steu​er​be​ra​ter,	Rechts​an​wäl​te	und	Notare	für	den	kon​‐
kre​ten	Fall.	Der	Autor	und	der	Her​aus​ge​ber	über​neh​men	keine	Haftung	für	Ent​schei​dun​gen,	die	auf
Grund​la​ge	dieses	Buches	ge​trof​fen	werden.

Aus	Gründen	der	bes​se​ren	Les​bar​keit	wird	im	Text	über​wie​gend	die	männ​li​che	Form	ver​wen​det.
Gemeint	sind	stets	alle	Ge​schlech​ter.
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Vorwort

Ich	 habe	 in	 fast	 dreißig	 Jahren	 viele	 Un​ter​neh​mens​nach​fol​gen	 be​glei​tet.
Manche	ge​lan​gen,	manche	schei​ter​ten,	und	mit	der	Zeit	habe	 ich	ver​stan​den,
woran	es	lag.	Fast	nie	an	den	Zahlen.	Fast	nie	an	den	Ver​trä​gen.	Es	lag	an	dem,
was	dar​un​ter	liegt,	an	den	Men​schen,	ihren	Ver​let​zun​gen,	ihrer	Sehn​sucht	nach
Zu​ge​hö​rig​keit	und	An​er​ken​nung.

Über	 das	 Hand​werk	 der	 Nach​fol​ge	 und	 über	 die	Methode	 da​hin​ter	 habe	 ich
bereits	ge​schrie​ben.	In	meinen	Fach​bü​chern,	Coachen	und	Führen	mit	System,
Per​sön​lich​keits​ent​wick​lung	 mit	 System	 und	 Sys​te​mi​sche	 Me​dia​ti​on,	 habe	 ich
die	Sys​tem​ge​set​ze	und	die	Arbeit	an	 ihnen	aus​führ​lich	erklärt.	Solche	Bücher
er​klä​ren	das	Hand​werk	gut,	die	Sys​te​ma​tik,	die	Zu​sam​men​hän​ge,	die	Methode.

Aber	ein	Fach​buch	er​reicht	selten	das,	worauf	es	wirk​lich	ankommt.	Denn	was
unter	den	Ver​trä​gen	liegt,	lässt	sich	schwer	in	Merk​sät​zen	er​klä​ren.	Man	muss
es	 sehen,	mit​er​le​ben,	mit​füh​len.	 Deshalb	 ist	 dieses	 Buch	 kein	wei​te​res	 Fach​‐
buch	ge​wor​den,	sondern	ein	Roman.

Die	Familie	Brandt	und	die	Voss​kamp	Ma​schi​nen​bau	GmbH	gibt	es	nicht.	Und
doch	 ist	alles,	was	 ihnen	wi​der​fährt,	wahr,	weil	 ich	es	 in	ähn​li​cher	Form	hun​‐
dert​fach	 erlebt	 habe.	 Ich	habe	die	Ge​schich​ten	 vieler	 Jahre	 zu	 einer	 ein​zi​gen
ver​dich​tet,	damit	sicht​bar	wird,	was	sich	sonst	über	Jahre	ver​teilt	und	im	Ein​zel​‐
nen	leicht	über​se​hen	wird.

Erzählt	wird	die	Ge​schich​te	von	Dr.	Peter	Holt,	einem	Coach	und	Me​dia​tor,	der
die	 Familie	 be​glei​tet.	 Auch	Holt	 gibt	 es	 nicht.	 Er	 ist	 eine	 Kunst​fi​gur.	 In	 ihm
steckt	die	Er​fah​rung,	die	wir	am	Han​sea​ti​schen	In​sti​tut	in	vielen	Jahren	ge​sam​‐
melt	haben.	Wir	sind	heute	zu	dritt,	Annika	Dulige,	Jan	Schulz	und	ich,	und	in
Holt	 fließt	 zu​sam​men,	 was	wir	 alle	 drei	 in	 unserer	 Arbeit	 erlebt	 und	 gelernt
haben.	Wenn	Holt	erzählt,	wie	er	selbst	durch	die	Arbeit	an	der	eigenen	Fa​mi​li​‐
en​ge​schich​te	ge​gan​gen	 ist,	dann	 ist	auch	das	echt,	denn	diesen	Weg	sind	wir
alle	ge​gan​gen,	bevor	wir	ihn	andere	führen	konnten.

Ein	Wort	zur	Methode.	Was	in	diesem	Buch	ge​schieht,	beruht	auf	dem,	was	wir
System	Empowering	 nennen,	 und	 auf	 den	 Sys​tem​ge​set​zen,	 die	 ihm	 zu​grun​de
liegen.	Ich	habe	ver​sucht,	die	Methode	nicht	zu	er​klä​ren,	sondern	sie	er​leb​bar
zu	machen.	Wer	danach	mehr	über	das	Hand​werk	wissen	will,	findet	am	Ende
des	Buches	und	auf	unserer	Website	mehr.

Dieses	Buch	 ist	 für	Un​ter​neh​me​rin​nen	und	Un​ter​neh​mer	ge​schrie​ben,	die	vor
einer	Überga​be	stehen,	mitten	in	ihr	stecken	oder	spüren,	dass	ihre	Nach​fol​ge
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stockt,	ohne	zu	wissen,	warum.	Es	ist	ein	Buch	über	Firmen,	aber	noch	mehr	ist
es	 ein	 Buch	 über	 Men​schen.	 Über	 Väter	 und	 Töchter,	 über	 Paare,	 über	 Ge​‐
schwis​ter,	 über	 das,	was	 zwi​schen	 den	Ge​ne​ra​tio​nen	wei​ter​ge​ge​ben	wird,	 im
Guten	wie	im	Schwe​ren.

Am	Ende	jedes	Ka​pi​tels	findest	du	einige	Fragen	zum	Nach​den​ken.	Sie	sind	eine
Ein​la​dung,	das	Ge​le​se​ne	auf	deine	eigene	Lage	zu	be​zie​hen.	Nimm	dir	die	Zeit
dafür.	Denn	das	Wich​tigs​te	an	einer	Nach​fol​ge	ge​schieht	nicht	 in	den	Ver​trä​‐
gen.	Es	ge​schieht	in	den	Men​schen.

Ich	wünsche	dir	eine	an​re​gen​de	Lektüre.

Dr.	Dieter	Bischop	Hamburg,	2026

• • •
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A U F T A K T

Ein	Mann,	dem	die	Firma	nie	gehörte

Früh​jahr	2003

Den	Anruf	von	Eggers	ver​ges​se	ich	nicht.

Ich	kannte	 ihn	 flüch​tig,	 ein	Steu​er​be​ra​ter	 aus	Hamburg,	gründ​lich,	nüch​tern,
einer	von	der	Sorte,	die	nicht	zum	Hörer	greift,	wenn	eine	Sache	sich	rechnen
lässt.	Genau	deshalb	wurde	ich	hell​hö​rig.

"Ich	habe	hier	einen	Man​dan​ten",	sagte	er.	"Seit	über	zwanzig	Jahren.	Hoch​pro​‐
fi​ta​bles	Un​ter​neh​men,	Ma​schi​nen​bau,	alles	 in	bester	Ordnung.	Und	jetzt	fragt
er	mich,	ob	ich	einen	kauf​män​ni​schen	Ge​schäfts​füh​rer	für	ihn	kenne."

"Und?",	fragte	ich.

"Die	Firma	braucht	keinen.	Das	ist	es	ja.	Die	Zahlen	sind	her​vor​ra​gend,	der	Ge​‐
schäfts​füh​rer	 macht	 seine	 Arbeit	 aus​ge​zeich​net.	 Es	 gibt	 keinen	 sach​li​chen
Grund	für	einen	zweiten."	Eggers	machte	eine	Pause.	"In	zwanzig	Jahren	ist	mir
das	nicht	 pas​siert,	 dass	dieser	Mann	mit	 etwas	 zu	mir	 kommt,	 das	 sich	nicht
rechnen	 lässt.	 Ich	glaube,	da	geht	es	um	etwas	anderes.	Können	Sie	sich	das
ansehen?"

Das	war	der	Moment,	 in	dem	ich	zusagte.	Eggers	hatte	nicht	gefragt,	was	die
Firma	braucht.	Er	hatte	bemerkt,	dass	ein	Mann	etwas	ver​lang​te,	das	sich	nicht
rech​ne​te,	und	war	der	Sache	nicht	aus​ge​wi​chen.

• • •

Wilhelm	Voss​kamp	hatte	1961	die	Voss​kamp	Ma​schi​nen​bau	GmbH	ge​grün​det.
Son​der​ma​schi​nen	für	die	Ver​pa​ckungs​in​dus​trie.	Dreißig	Jahre	lang	hatte	er	aus
einer	Werk​statt	einen	soliden	Betrieb	mit	vierzig	Mitar​bei​tern	gemacht.	Dann
hatte	er	seinen	Schwie​ger​sohn	zum	Ge​schäfts​füh​rer	gemacht,	und	seitdem	war
die	Firma	auf	mehr	als	das	Dop​pel​te	ge​wach​sen.	Als	ich	Wilhelm	ken​nen​lern​te,
war	er	Anfang	siebzig	und	dachte	über	die	Überga​be	nach.

Das	Un​ter​neh​men	 lief	 glän​zend.	 Sein	 Schwie​ger​sohn	Volker	Brandt	 führte	 es
als	 Ge​schäfts​füh​rer	 seit	 Jahren	 sou​ve​rän.	 Für	 einen	 zweiten	 Ge​schäfts​füh​rer
gab	es	keinen	sach​li​chen	Grund.	Es	sei	denn,	es	ging	um	etwas,	das	in	keiner
Bilanz	steht.

Wenn	jemand	etwas	ver​langt,	das	sach​lich	keinen	Sinn	ergibt,	frage	ich	nicht,
ob	es	Sinn	ergibt.	Ich	frage,	seit	wann	es	so	ist,	und	wo	es	vorher	anders	war.
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Die	Zahlen	 lassen	 sich	 rechnen.	Was	 sich	nicht	 rechnen	 lässt,	 hat	 fast	 immer
eine	Ursache,	die	niemand	aus​ge​spro​chen	hat.

Ich	 habe	 einmal	 Physik	 stu​diert,	 lange	her,	 und	ge​glaubt,	 alles	 ließe	 sich	 be​‐
rech​nen,	wenn	man	nur	die	Gesetze	da​hin​ter	kennt.	 Ich	habe	diesen	Glauben
ver​lo​ren	und	dabei	etwas	Wert​vol​le​res	ge​fun​den.	Dass	die	ei​gent​li​che	Ursache
selten	dort	liegt,	wo	der	Lärm	ist.	Ein	ein​zi​ger	Satz,	nie	gesagt	oder	nie	ge​hal​‐
ten,	kann	ein	ganzes	Un​ter​neh​men	über	Jahre	lähmen.	Die	Wirkung	ist	riesig,
die	 Ursache	 winzig.	 Die	 meisten	 suchen	 deshalb	 an	 der	 falschen	 Stelle.	 Sie
suchen	etwas	Großes,	weil	die	Wirkung	groß	ist.

Also	fragte	ich	nicht	nach	dem	Ge​schäfts​füh​rer.	Ich	fragte	nach	der	Ge​schich​te.

• • •

Es	dauerte	einige	Ge​sprä​che,	bis	das	Bild	klar	wurde.	Es	ging	nicht	um	einen
Ge​schäfts​füh​rer.	Es	ging	um	Volker.

Volker	plante	die	neue	Halle,	die	neuen	Büros,	die	gesamte	Struk​tur	des	er​wei​‐
ter​ten	 Stand​orts.	 Er	 plante	 alles.	 Nur	 eines	 plante	 er	 nicht:	 ein	 Büro	 für
Wilhelm.	Den	Gründer.	Den	Mann,	dessen	Name	über	dem	Tor	stand.

Hätte	man	Volker	damals	gefragt,	warum	auf	den	Plänen	kein	Raum	für	Wilhelm
vor​ge​se​hen	war,	er	hätte	es	ver​mut​lich	selbst	nicht	sagen	können.

Aber	 Wilhelm	 sah	 die	 Pläne.	 Und	 kurz	 darauf	 begann	 er,	 einen	 zweiten	 Ge​‐
schäfts​füh​rer	 zu	 suchen.	 Je​man​den	 neben	 Volker.	 Je​man​den,	 der	 einen	 Teil
dessen	über​neh​men	würde,	was	bis	dahin	allein	in	Volkers	Hand	lag.

Ich	 habe	 die	 beiden	 nicht	 gefragt,	wer	 an​ge​fan​gen	 hat.	Diese	 Frage	 führt	 zu
nichts.	 Ich	 fragte	 zuerst,	wann	 es	 zwi​schen	 ihnen	noch	gut	 gewesen	war.	Da
mussten	beide	nicht	 lange	über​le​gen.	Gut	war	es	am	Anfang,	als	Wilhelm	den
jungen	Volker	als	Schwie​ger​sohn	in	die	Firma	holte,	ihm	etwas	zu​trau​te	und	ihn
zum	Ge​schäfts​füh​rer	machte.	Volker	sprach	über	diese	Zeit	mit	einer	Wärme,
die	ich	vorher	nicht	gehört	hatte.

Dann	fragte	ich,	wann	es	schwe​rer	ge​wor​den	war.	Und	da	kam	es	heraus,	Stück
für	Stück.	Der	erste	Riss	hatte	einen	Namen.	Wilhelm	hatte	Volker	früh	zu​ge​‐
sagt,	 sein	Gehalt	 an​zu​pas​sen,	wenn	die	Firma	wachse.	Die	Firma	wuchs.	Das
Gehalt	blieb.	Es	wurde	nicht	darüber	ge​strit​ten,	es	wurde	einfach	nicht	mehr
davon	ge​spro​chen.

Was	 klein	 aus​sieht,	 eine	 nicht	 ein​ge​lös​te	 Ge​halts​zu​sa​ge,	 war	 der	 Anfang.	 Es
blieb	nicht	die	einzige.	Weitere	Zusagen	ver​lie​fen	im	Sand,	und	mit	jeder	wuchs

4



zwi​schen	den	beiden	etwas,	das	niemand	aus​sprach.

Ich	 sagte	 keinem	der	 beiden,	 dass	 er	 einen	 Fehler	 gemacht	 hatte.	 Ich	 fragte
Volker,	welche	Wirkung	es	gehabt	hatte,	dass	die	zu​ge​sag​te	Ge​halts​an​pas​sung
nie	kam.	Und	 ich	 fragte	Wilhelm,	welche	Wirkung	es	gehabt	hatte,	 als	 er	die
Bau​plä​ne	ohne	sein	Büro	sah.	Zum	ersten	Mal	spra​chen	die	beiden	nicht	über
die	Firma,	sondern	über	das,	was	zwi​schen	ihnen	stand.

Und	je	länger	wir	spra​chen,	desto	mehr	trat	hervor,	dass	es	längst	nicht	mehr
nur	um	Zusagen	ging.	Es	ging	um	Krän​kun​gen,	die	sich	über	Jahre	ge​sam​melt
hatten.	Um	das	Gefühl,	nicht	gesehen	zu	werden.	Um	Miss​trau​en,	das	sich	 in
Klei​nig​kei​ten	fest​ge​setzt	hatte.	An	diesem	ersten	Nach​mit​tag	reichte	schon	die
eine	nicht	ge​hal​te​ne	Zusage,	um	zu	zeigen,	wie	viel	dar​un​ter	lag.

Das	ist	der	Stoff,	aus	dem	Fa​mi​li​en​un​ter​neh​men	zer​bre​chen.	Selten	durch	eine
große,	 offene	 Aus​ein​an​der​set​zung.	 Meis​tens	 durch	 Wir​kun​gen,	 die	 niemand
benennt,	und	Re​ak​tio​nen,	die	niemand	ver​steht.

• • •

Ich	brachte	die	beiden	an	einen	Tisch.

Was	dann	geschah,	be​schrei​be	ich	später	in	diesem	Buch	im	Detail,	weil	es	das
Herz​stück	meiner	Arbeit	 ist.	Für	den	Moment	genügt	dies:	Keiner	der	beiden
war	der	Schul​di​ge.	Beide	hatten	auf	eine	Wirkung	rea​giert,	die	der	andere	nie
be​ab​sich​tigt	hatte.	Als	das	sicht​bar	wurde,	ver​än​der​te	sich	etwas	im	Raum.

Vieles	löste	sich	an	diesem	Tag.

Aber	nicht	alles.

Der	Notar​ter​min	kam	Monate	später.	Ich	war	nicht	dabei.	Man	hatte	mich	für
ein	Ge​spräch	geholt,	 das	Ge​spräch	war	geführt,	 und	 für	 alles	Weitere	gab	es
Anwälte	und	einen	Steu​er​be​ra​ter.

Was	 dort	 un​ter​schrie​ben	wurde,	 erfuhr	 ich	 erst	 zwanzig	 Jahre	 später.	 Volker
hielt	keine	Anteile.

Ein	Rest	blieb.	Eine	Ver​let​zung,	die	tiefer	saß	als	die	Zusagen	und	das	Büro,	die
mit	Wilhelm	nur	am	Rande	zu	tun	hatte	und	weit	in	Volkers	eigene	Ge​schich​te
zu​rück​reich​te.	Diesen	Rest	habe	ich	2003	nicht	gelöst.	Ich	habe	ihn	nicht	einmal
richtig	gesehen.

Er	blieb	liegen.	Zwanzig	Jahre	lang.

Und	als	die	nächste	Nach​fol​ge	anstand,	die	Überga​be	an	Volkers	eigene	Kinder,
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meldete	 er	 sich	 zurück.	 Drei​und​drei​ßig	 Jahre	 hatte	 Volker	 die	 Firma	 dann
geführt.	Drei​und​drei​ßig	Jahre,	in	denen	sie	ihm	nie	gehört	hatte.	Damit	beginnt
die	ei​gent​li​che	Ge​schich​te	dieses	Buches.

ZUM	NACHDENKEN

Wenn	jemand	etwas	ver​langt,	das	sach​lich	keinen	Sinn	ergibt:	Welche	Wirkung
könnte	da​hin​ter​ste​hen,	die	noch	niemand	aus​ge​spro​chen	hat?

Gibt	es	in	deinem	Un​ter​neh​men	oder	deiner	Familie	ein	Ver​hal​ten,	das	alle	für
eine	Marotte	halten?	Seit	wann	ist	das	so,	und	wo	war	es	vorher	anders?

Welche	 Zusagen	 wurden	 in	 deiner	 Ge​schich​te	 nie	 ein​ge​löst,	 und	 welche
Wirkung	hatte	das	bei	denen,	die	auf	sie	ge​war​tet	haben?

Zwanzig	 Jahre	 später	 saß	 ich	 wieder	 in	 diesem	 Be​spre​chungs​raum.	 Und	 ich
merkte,	dass	ich	beim	ersten	Mal	die	Hälfte	über​se​hen	hatte.
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K A P I T E L 	 1

Geregelt	ist	nicht	dasselbe	wie	gelungen

Zwanzig	Jahre	später

Als	Eggers	mich	zum	zweiten	Mal	anrief,	er​kann​te	ich	seine	Stimme	sofort.

"Er​in​nern	Sie	sich	an	Voss​kamp?"

"Ich	er​in​ne​re	mich."

"Wilhelm	 ist	 vor	 einigen	 Jahren	 ver​stor​ben.	 Jetzt	 soll	 an	die	Enkel	 über​ge​ben
werden,	an	Volkers	Kinder."	Eine	Pause.	"Und	es	geht	nicht	voran."

"Seit	wann?"

"An​dert​halb	 Jahre.	 Be​wer​tung	 steht.	 Steu​er​kon​struk​ti​on	 steht."	 Er	 atmete
hörbar	aus.	"Es	hängt	an	einem	Punkt.	Die	Groß​mut​ter	hält	einen	Nieß​brauch
und	gibt	ihn	nicht	auf.	Acht​und​sieb​zig	Jahre	alt,	und	die	ganze	Überga​be	steht
still.	Alle	reden	ihr	gut	zu.	Der	Notar,	ich,	die	Familie.	Sie	rührt	sich	nicht."

"Und	wann	war	es	zuletzt	anders?"

Eggers	zögerte.

"Das	ist	es	ja.	Ich	weiß	es	nicht.	Ich	glaube,	der	Nieß​brauch	ist	nur	das,	woran
es	sich	fest​macht."	Wieder	eine	Pause.	"Deshalb	rufe	ich	an."

Ich	sagte	zu.

Was	 ich	damals	noch	nicht	wusste:	Dieser	Fall	würde	dort	wei​ter​ma​chen,	wo
wir	2003	auf​ge​hört	hatten.

Aber	eines	wusste	ich	schon	nach	diesem	Anruf.	Der	Nieß​brauch	war	nicht	das
Problem.	Er	war	das	Symptom.

Men​schen	 ver​wech​seln	 das	 fast	 immer.	 Sie	 sehen,	 woran	 etwas	 hängt,	 und
halten	 das	 für	 die	Ursache.	 Eine	 alte	 Frau	 klam​mert	 sich	 an	 ein	Recht,	 also,
denken	alle,	ist	das	Recht	die	Sache.	Man	muss	ihr	nur	gut	genug	zureden.	Aber
ein	Symptom	lässt	sich	nicht	weg​re​den.	Es	sitzt	dort,	wo	es	sitzt,	weil	dar​un​ter
etwas	anderes	liegt,	das	niemand	sieht.	Wer	das	Symptom	be​kämpft,	macht	es
meist	nur	größer.

Ich	 habe	 früh	 gelernt,	 dass	 ein	 kleiner,	 un​schein​ba​rer	 Grund	 eine	 ge​wal​ti​ge
Wirkung	ent​fal​ten	kann.	An​dert​halb	 Jahre	Still​stand,	Anwälte,	Gut​ach​ter,	eine
ganze	Familie	in	An​span​nung,	und	am	Ende	steht	da​hin​ter	oft	etwas	so	Leises,
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dass	man	es	über​hört,	wenn	man	nach	etwas	Großem	sucht.	 Ich	suchte	nicht
nach	dem	Großen.	Ich	suchte	nach	dem	Leisen.

• • •

Was	an	jenem	Morgen	im	Be​spre​chungs​raum	geschah,	habe	ich	mir	später	aus
vielen	Ge​sprä​chen	zu​sam​men​ge​setzt.	Ich	war	noch	nicht	dabei.	Aber	ich	kenne
die	Szene	in​zwi​schen	so	genau,	als	hätte	ich	da​ne​ben​ge​ses​sen.

Der	Ver​trags​ent​wurf	lag	in	der	Mitte	des	Tisches.

Vierte	Fassung.

Sophie	 schaute	 darauf.	 Zwei​und​drei​ßig,	 kauf​män​ni​sche	 Ver​ant​wor​tung,	 die
Ältere.

Neben	 ihr	 Thomas.	 Drei	 Jahre	 jünger.	 Er	 ver​stand	 die	Ma​schi​nen	 besser	 als
mancher	Kon​struk​teur.

Er	hatte	seit	zehn	Minuten	nichts	gesagt.

Ihnen	ge​gen​über	der	Vater.	Volker	drehte	einen	Stift	zwi​schen	den	Fingern.

Neben	 Volker	 seine	 Frau.	 Ma​rian​ne	 saß	 immer	 neben	 ihm.	 Sie	 hielt	 achtzig
Prozent	der	Anteile,	führte	die	Buch​füh​rung,	und	sie	war	es,	die	zu	jedem	Mitar​‐
bei​ter​ge​burts​tag	ein	Ge​schenk	be​sorg​te.	Die​sel​be	Rolle,	die	vor	ihr	ihre	Mutter
gehabt	hatte.	Aus​ge​spro​chen	hatte	das	nie	jemand.

Am	Kopf​en​de	Eggers.	Er	er​klär​te	die	Kon​struk​ti​on.	Als	hätte	er	sie	nicht	schon
dreimal	erklärt.

"Ma​rian​ne	 über​trägt	 ihre	 Anteile	 schritt​wei​se	 auf	 Sophie	 und	 Thomas.	 Über
Schen​kun​gen,	 gestaf​felt,	 damit	 wir	 die	 Frei​be​trä​ge	 nutzen.	 Am	 Ende	 halten
beide	je	fünfzig	Prozent.	Beide	werden	ge​schäfts​füh​ren​de	Ge​sell​schaf​ter."

Er	blät​ter​te	eine	Seite	um.

"Steu​er​lich	ist	das	durch​ge​rech​net.	Die	Be​wer​tung	steht."

Er	sah	auf.

"Es	fehlt	nur	eine	Sache.	Solange	Ihre	Groß​mut​ter	den	Nieß​brauch	hält,	können
wir	mit	dem	ersten	Schritt	nicht	be​gin​nen."

Niemand	sagte	etwas.

Sophie	kannte	diese	Stille.	Aus	jedem	dieser	Treffen.	An​dert​halb	Jahre	lang.
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Es	gab	keinen	Streit.

Es	gab	nur	diese	Stille.

Und	in	ihr	wussten	alle,	dass	wieder	nichts	ent​schie​den	würde.

Volker	legte	den	Stift	hin.

"Ich	finde,	wir	sollten	das	nochmal	in	Ruhe	durch​ge​hen."

Sophie	atmete	aus.

Genau	dieser	Satz.

Immer	dieser	Satz.

• • •

Volker	hätte	nicht	sagen	können,	warum	er	die	Un​ter​schrift	hin​aus​zö​ger​te.	Das
hat	er	mir	später	selbst	gesagt,	und	ich	habe	ihm	ge​glaubt.

Denn	er	war	es	gewesen,	der	an​ge​fan​gen	hatte.

Niemand	hatte	ihn	ge​drängt.	Er	hatte	das	Thema	selbst	auf	den	Tisch	ge​bracht,
mit	Ende	fünfzig,	und	er	hatte	einen	Grund	dafür.	Sein	Schwie​ger​va​ter	hatte	bis
fünf​und​sieb​zig	 ge​war​tet.	 Volker	 hatte	 gesehen,	 was	 das	 ge​kos​tet	 hatte.	 Das
wollte	er	seinen	Kindern	er​spa​ren.

"Ich	will	 es	 früher	 hin​be​kom​men	 als	 er",	 hat	 er	 in	 unserem	 ersten	 Ge​spräch
gesagt.	Es	war	einer	der	wenigen	Sätze,	die	er	ohne	Zögern	aus​sprach.

Sach​lich	war	alles	richtig.	Eggers	war	gut.	Die	Kinder	waren	fähig,	beide,	jeder
auf	 seine	 Art.	 Sophie	 hatte	 den	 kauf​män​ni​schen	 Blick,	 Thomas	 ver​stand	 die
Technik.	Volker	wusste	das.	Er	hatte	sie	auf​wach​sen	sehen,	hatte	sie	ins	Un​ter​‐
neh​men	geholt,	hatte	sie	über	Jahre	ein​ge​ar​bei​tet.

Und	 trotz​dem.	 Jedes	 Mal,	 wenn	 der	 Vertrag	 auf	 dem	 Tisch	 lag,	 kam	 in	 ihm
etwas	hoch,	das	er	nicht	be​nen​nen	konnte.	Ein	Wi​der​stand,	der	mit	den	Zahlen
nichts	zu	tun	hatte.

Ein	Mann,	der	über​ge​ben	will,	und	es	nicht	kann.	Das	ist	kein	Wi​der​spruch,	den
man	mit	Ar​gu​men​ten	auflöst.	Das	ist	ein	Hinweis.

Er	war	 seit	 drei​und​drei​ßig	 Jahren	Ge​schäfts​füh​rer	 dieser	 Firma.	 Er	 hatte	 sie
durch	zwei	Krisen	geführt,	hatte	Stand​orte	auf​ge​baut,	hatte	Auf​trä​ge	an	Land
gezogen,	 von	 denen	 sein	 Schwie​ger​va​ter	 nicht	 zu	 träumen	 gewagt	 hätte.	Die
Firma	trug	seinen	Namen	nicht.	Sie	trug	den	Namen	Voss​kamp.	Volker	Brandt
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hatte	sie	geführt,	ge​hal​ten,	größer	gemacht.	Nur	be​ses​sen	hatte	er	sie	nie.

Jeden	 Morgen	 traf	 er	 Ent​schei​dun​gen,	 denen	 seine	 Frau	 und	 seine	 Kinder
folgten.	Er	war	ihr	Ge​schäfts​füh​rer.	Abends	saß	er	mit	den​sel​ben	Men​schen	am
Tisch,	 und	 dort	 gehörte	 die	 Firma	 ihnen,	 nicht	 ihm.	 Seine	 Frau	 hielt	 achtzig
Prozent,	die	beiden	Kinder	 je	zehn,	die	Schwie​ger​mut​ter	 saß	mit	 ihrem	Nieß​‐
brauch	noch	oben​drauf.	Nur	er	hielt	nichts.	Es	hatte	ihn	nie	gestört,	je​den​falls
hatte	er	sich	das	ein​ge​re​det.

Schon	2003	war	von	An​tei​len	für	Volker	die	Rede	gewesen.	Er	war	schließ​lich
der	 Ge​schäfts​füh​rer.	 Davor	 lag	 schon	 die	 Ge​halts​zu​sa​ge,	 die	 Wilhelm	 ihm
gegeben	und	nie	ein​ge​löst	hatte.	Und	am	Ende	kam	auch	die	Be​tei​li​gung	nicht.
Ein	Ehe​ver​trag,	 eine	Re​ge​lung,	 und	Volker	 hielt	 nichts.	 Er	 hatte	 zu​ge​stimmt.
Was	hätte	er	auch	sagen	sollen.

Über	zwanzig	Jahre	hatte	er	nicht	darüber	ge​spro​chen.	Aber	jetzt,	wo	es	um	die
nächste	Überga​be	 ging,	 war	 es	wieder	 da.	 Nicht	 als	 Gedanke.	 Als	 Gefühl	 im
Magen,	das	sich	meldete,	sobald	der	Vertrag	auf	dem	Tisch	lag.

• • •

Ma​rian​ne,	 seine	 Frau,	 sah	 ihn	 an	 und	 wusste,	 dass	 wieder	 nichts	 pas​sie​ren
würde.

Sie	kannte	 ihn	 seit	 fast	 vierzig	 Jahren.	Sie	wusste,	wann	er	 auswich.	Und	 sie
wusste,	dass	es	keinen	Sinn	hatte,	ihn	zu	drängen.	Je	mehr	man	Volker	drängte,
desto	fester	wurde	er.

Was	sie	nicht	wusste:	warum.	Die	Überga​be	war	doch	in	seinem	Sinne.	Er	hatte
sie	selbst	gewollt.	Die	Kinder	würden	wei​ter​füh​ren,	was	er	auf​ge​baut	hatte.	Und
ihre	Mutter	Greta,	 die	mit	 dem	Nieß​brauch	 alles	 auf​hielt,	würde	 ir​gend​wann
nach​ge​ben	müssen.	Für	Ma​rian​ne	war	das	eine	For​ma​li​tät,	alle	hatten	es	Greta
erklärt.	Dass	ihre	Mutter	trotz​dem	fest​hielt,	konnte	sie	sich	nicht	er​klä​ren.

Sie	ahnte	nicht,	dass	Greta	einen	guten	Grund	hatte.	Sie	kannte	 ihn	nur	noch
nicht.	Es	lag	tiefer,	bei	allen.

Ma​rian​ne	war	die	Haup​tei​gen​tü​me​rin.	Achtzig	Prozent.	Sie	führte	die	Buch​füh​‐
rung,	sie	kannte	jede	Zahl	im	Haus.	Und	sie	war	es,	die	zu	jedem	Ju​bi​lä​um	den
Blu​mens​trauß	be​stell​te	 und	wusste,	welcher	Mitar​bei​ter	 gerade	Vater	 ge​wor​‐
den	war.

Genau	das	hatte	vor	ihr	Greta	getan.	Dreißig	Jahre	lang.

Niemand	hatte	je	darüber	ge​spro​chen,	dass	diese	Rolle	wei​ter​ge​ge​ben	worden
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war.	 Sie	 war	 einfach	 über​ge​gan​gen,	 von	 der	 einen	 Frau	 auf	 die	 andere,	 wie
etwas,	das	man	nicht	wählt.

Ma​rian​ne	saß	zwi​schen	allen.	Zwi​schen	ihrer	Mutter,	die	mit	ihren	acht​und​sieb​‐
zig	 Jahren	noch	 immer	mit​re​de​te	und	nichts	 los​las​sen	wollte.	Zwi​schen	 ihrem
Mann,	der	die	Firma	geführt	und	nie	be​ses​sen	hatte.	Zwi​schen	ihren	Kindern,
die	endlich	an​fan​gen	wollten	und	nicht	durften,	weil	die	Ge​ne​ra​ti​on	davor	nicht
losließ.

Sie	hatte	das	Gefühl,	dass	es	um	etwas	ging,	das	niemand	aus​sprach.	Sie	wusste
nur	nicht,	was.

Sie	war	es,	die	schließ​lich	bei	Eggers	anrief	und	fragte,	ob	er	je​man​den	kenne.
Und	Eggers	er​in​ner​te	sich	an	mich.

• • •

Zwei	 Wochen	 später	 kam	 ich	 zum	 ersten	Mal	 seit	 zwanzig	 Jahren	 wieder	 in
diese	Firma.

Eggers	öffnete	die	Tür	zum	Be​spre​chungs​raum.

"Bitte."

Ich	trat	als	Letzter	ein.

Nicht	ab​sicht​lich.	Es	ergab	sich	so.

Während	die	anderen	ihre	Plätze	ein​nah​men,	blieb	ich	einen	Au​gen​blick	stehen.

Der	Raum	war	hell.	Große	Fenster	zur	Fer​ti​gung.

An	der	Stirn​sei​te	ein	ge​rahm​tes	Foto.	Wilhelm	Voss​kamp.	Daneben	die	Ein​wei​‐
hung	 der	 neuen	 Pro​duk​ti​ons​hal​le,	 damals,	 vor	 zwanzig	 Jahren.	Mehrere	 Aus​‐
zeich​nun​gen.	Ein	Grup​pen​bild	der	Be​leg​schaft.

Ich	ließ	den	Blick	langsam	durch	den	Raum	wandern.

Auf	dem	Si​de​board	standen	sechs	Tassen.	Fünf	waren	benutzt.	Eine	war	neu.

In	der	Ecke	stand	ein	Flip​chart.	Auf	dem	obers​ten	Blatt	eine	Skizze	in	Eggers'
Hand​schrift.	Käst​chen,	Pfeile,	Proz​ent​zah​len.	Die	Kon​struk​ti​on.

Das	Blatt	war	nicht	mehr	das	oberste,	weil	es	aktuell	war.	Es	war	das	oberste,
weil	danach	niemand	mehr	etwas	ge​zeich​net	hatte.

Auf	dem	Tisch	lag	der	Ver​trags​ent​wurf.	Mehr​fach	gelocht.	Viele	farbige	Kle​be​‐
zet​tel	ragten	zwi​schen	den	Seiten	hervor.	Jemand	hatte	in​ten​siv	damit	ge​ar​bei​‐
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tet.

Niemand	hatte	un​ter​schrie​ben.

Ich	 setzte	mich.	Nicht	 ans	Kopf​en​de.	Nicht	 neben	Eggers.	An	die	Längs​sei​te.
Dort	konnte	ich	alle	sehen.

Sophie	lä​chel​te	höflich.	Thomas	nickte	kurz.

Ma​rian​ne	saß	neben	ihrem	Mann.	Sie	wirkte	an​ge​spannt.

Volker	legte	beide	Hände	auf	den	Tisch.

Eggers	wollte	gerade	be​gin​nen.

Ich	hob	leicht	die	Hand.

"Darf	ich	Sie	um	einen	Ge​fal​len	bitten?"

Alle	schau​ten	mich	an.

"Heute	würde	ich	gern	mög​lichst	wenig	über	Ver​trä​ge	spre​chen."

Kurzes	Schwei​gen.

"Sondern?",	fragte	Sophie.

"Mich	 in​ter​es​siert	 zuerst	 etwas	 anderes."	 Ich	 zeigte	 auf	 den	 Stapel	 Papier.
"Diese	Un​ter​la​gen	kennen	Sie	in​zwi​schen	wahr​schein​lich	besser	als	ich."

Ein	 leises	 Schmun​zeln	 ging	 durch	 den	 Raum.	 Zum	 ersten	Mal	 löste	 sich	 die
Span​nung	für	einen	Au​gen​blick.

"Mich	in​ter​es​siert	nicht	der	Vertrag."	Ich	machte	eine	Pause.	"Mich	in​ter​es​siert
die	Ge​schich​te,	die	zu	diesem	Vertrag	geführt	hat."

Niemand	ant​wor​te​te.	Ich	wartete.	Schwei​gen	hatte	Zeit.

Schließ​lich	fragte	ich	ruhig:	"Wer	von	Ihnen	möchte	an​fan​gen?"

Wieder	Stille.

Thomas	schaute	auf	den	Tisch.	Ma​rian​ne	zu	Volker.	Volker	aus	dem	Fenster.

Sophie	holte	tief	Luft.	"Dann	beginne	ich."

Sie	rückte	ihren	Stuhl	ein	Stück	nach	vorn.	"Ei​gent​lich	dachten	wir,	die	Überga​‐
be	wäre	in	wenigen	Monaten	er​le​digt."	Sie	lä​chel​te	kurz.	"Heute	weiß	ich	nicht
einmal	mehr,	worüber	wir	ei​gent​lich	strei​ten."

Ich	schrieb	nichts	auf.	Nur	ein	ein​zi​ges	Wort.
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Ori​en​tie​rung

Volker	 be​merk​te	 meinen	 Blick	 auf	 das	 No​tiz​buch.	 "Schrei​ben	 Sie	 immer	 so
wenig?"

"Meis​tens."

"Reicht	das?"

"Die	wich​tigs​ten	Dinge	er​zäh​len	Men​schen	selten	in	ganzen	Sätzen."

Wieder	wurde	es	still.	Diesmal	anders.	Nicht	be​las​tend.	Neu​gie​rig.

Zum	ersten	Mal	hatte	ich	das	Gefühl,	dass	wir	be​gin​nen	konnten.

• • •

Sophie	schaute	mich	fragend	an.	"Wo	sollen	wir	an​fan​gen?"

Ich	lehnte	mich	leicht	zurück.	"Nicht	dort,	wo	es	schwie​rig	wurde."

Vier	über​rasch​te	Ge​sich​ter.

"Sondern?",	fragte	Ma​rian​ne.

"Er​zäh​len	Sie	mir	von	der	Zeit,	in	der	die	Zu​sam​menar​beit	noch	leicht	war."

Wieder	wurde	es	still.	Thomas	run​zel​te	die	Stirn.	"Warum	das?"

"Weil	Schwie​rig​kei​ten	selten	am	Anfang	einer	Ge​schich​te	stehen."	Ich	wartete.
"Mich	in​ter​es​siert	zuerst,	was	funk​tio​niert	hat."

Sophie	dachte	nach.	"Ei​gent​lich	..."	Sie	lä​chel​te	zum	ersten	Mal.	"...	war	Papa
immer	der	Erste	im	Betrieb."

Volker	blickte	zu	ihr.

Sie	sprach	weiter.	"Wenn	wir	als	Kinder	morgens	in	die	Firma	kamen,	war	sein
Auto	fast	immer	schon	da."

Thomas	nickte.	"Und	abends	war	es	meis​tens	das	letzte."

Ein	kurzes	Lächeln	huschte	über	Volkers	Gesicht.	"Das	stimmt."

Zum	ersten	Mal	klang	seine	Stimme	ruhig.	Nicht	an​ge​spannt.	Nicht	vor​sich​tig.
Einfach	ruhig.

"Euer	Groß​va​ter	war	genauso."

Der	Satz	blieb	im	Raum	stehen.	Niemand	hatte	Wilhelm	erwähnt.	Bis	jetzt.
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Ich	sagte	nichts.

Ma​rian​ne	schaute	zu	ihrem	Mann.	"Ihr	wart	euch	damals	sehr	ähnlich."

Volker	lä​chel​te	kurz.	"Ja."	Mehr	sagte	er	nicht.

Ich	wartete.	Es	war	nicht	die	Zeit	für	die	nächste	Frage.

Nach	einigen	Se​kun​den	sprach	Sophie	weiter.	"Ich	er​in​ne​re	mich	noch	an	das
Som​mer​fest."

Thomas	 grinste.	 "Als	 Opa	 und	 Papa	 beide	 in	 der​sel​ben	 Schürze	 am	 Grill
standen."

Alle	lachten.	Sogar	Volker.	Nur	ganz	kurz.	Aber	ehrlich.

Ich	machte	mir	eine	kleine	Notiz.

Ge​mein​sa​me	Zeit

Dann	blickte	ich	wieder	in	die	Runde.	"Wann	hat	sich	das	ver​än​dert?"

Das	Lächeln	ver​schwand.	Nicht	abrupt.	Langsam.	Als	hätte	jemand	das	Licht	im
Raum	etwas	gedimmt.

Thomas	sah	zu	seiner	Mutter.	Ma​rian​ne	zu	Volker.	Volker	senkte	den	Blick.

Diesmal	ant​wor​te​te	niemand.

Ich	schrieb	nichts	mehr.	Diese	Stille	war	wich​ti​ger	als	jede	Antwort.

Nach	einer	Weile	sagte	Volker	leise:	"Ich	weiß	nicht,	wann."	Er	hob	den	Kopf.
"Aber	ich	weiß	noch,	wann	ich	zum	ersten	Mal	das	Gefühl	hatte,	nicht	mehr	da​‐
zu​zu​ge​hö​ren."

Niemand	bewegte	sich.	Auch	ich	nicht.

Zum	ersten	Mal	hatte	die	Ge​schich​te	auf​ge​hört,	von	einer	Un​ter​neh​mens​nach​‐
fol​ge	zu	handeln.

Jetzt	ging	es	um	Zu​ge​hö​rig​keit.

Und	ich	wusste,	dort	würden	wir	wei​ter​su​chen.

Bevor	wir	ge​mein​sam	wei​ter​mach​ten,	wollte	 ich	mit	 jedem	noch	einzeln	spre​‐
chen.

• • •

Was	sich	mir	in	diesen	ersten	Be​geg​nun​gen	zeigte,	lässt	sich	in	einer	Be​ob​ach​‐
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tung	zu​sam​men​fas​sen.	Alle	hielten	den	Nieß​brauch	für	das	letzte	Sach​pro​blem.
Zwei	Men​schen	aber,	Greta	und	Volker,	hielten	etwas	zurück,	ohne	es	er​klä​ren
zu	 können.	 Wenn	 zwei	 un​ab​hän​gig	 von​ein​an​der	 das​sel​be	 blo​ckie​ren,	 ist	 das
kein	Zufall.	Das	ist	ein	Muster.	Und	Muster	in​ter​es​sie​ren	mich	mehr	als	ein​zel​‐
ne	Gründe.

Auf	den	ersten	Blick	war	fast	alles	ge​re​gelt.	Be​wer​tung,	Kauf​preis,	Rechts​form,
Steuer.	 All	 das	 stand	 bei	 Familie	 Brandt	 seit	 Monaten.	 Nur	 der	 Nieß​brauch
fehlte	noch,	und	alle	be​han​del​ten	ihn	wie	eine	For​ma​li​tät,	die	Greta	ir​gend​wann
un​ter​schrei​ben	würde.

Aber	 Greta	 un​ter​schrieb	 nicht.	 Und	 Volker	 zog	 die	 Un​ter​schrift	 hinaus.	 Ich
fragte	 nicht,	 warum	 sie	 sich	 so	 an​stell​ten.	 Ich	 fragte	 mich,	 welche	 Wirkung
diese	Überga​be	für	jeden	der	beiden	hätte.	Denn	eine	Un​ter​schrift	ist	eine	Ent​‐
schei​dung,	und	eine	Ent​schei​dung	hat	immer	eine	Wirkung.	Manch​mal	eine,	die
niemand	aus​spricht	und	die	trotz​dem	alles	aufhält.

Das	ist	der	Gedanke,	der	dieses	Buch	trägt.	Nicht	die	Ent​schei​dung	ent​schei​det,
ob	 eine	 Nach​fol​ge	 gelingt.	 Sondern	 ihre	Wirkung	 auf	 jeden,	 den	 sie	 be​trifft.
Solange	diese	Wirkung	nicht	an​ge​se​hen	wird,	hilft	keine	noch	so	gute	Kon​struk​‐
ti​on.

Eine	Nach​fol​ge	ist	erst	dann	ge​lun​gen,	wenn	alle	Be​tei​lig​ten	die	Ent​schei​dung
in​ner​lich	mit​tra​gen	können.	Wenn	keiner	mehr	eine	Bremse	zieht,	die	er	selbst
nicht	ver​steht.	Wenn	das	Fun​da​ment	so	stabil	 ist,	dass	es	auch	 in	den	 Jahren
nach	der	Überga​be	trägt.	Ge​re​gel​te	Sach​fra​gen	allein	reichen	dafür	nicht.

Zwi​schen	 ge​re​gelt	 und	 ge​lun​gen	 liegt	 der	 Un​ter​schied,	 an	 dem	 die	 meisten
Nach​fol​gen	schei​tern.

Die	Zahlen	zeigen,	wie	oft	das	ge​schieht.	Laut	dem	KfW-Nach​fol​ge-Mo​ni​to​ring
planen	rund	215.000	mit​tel​stän​di​sche	Un​ter​neh​men	eine	Überga​be.	Gleich​zei​‐
tig	ziehen	231.000	eine	Still​le​gung	in	Be​tracht.	Mehr	Un​ter​neh​mer	wollen	auf​‐
hö​ren	als	über​ge​ben.	Und	hinter	jedem	dieser	Fälle	steht	ein	Le​bens​werk,	eine
Familie,	eine	Ge​schich​te.

Ich	habe	Greta	an	diesem	Tag	noch	nicht	gefragt,	warum	sie	den	Nieß​brauch
hielt.	Ich	habe	mich	gefragt,	wovor	sie	mit	ihm	etwas	schüt​zen	wollte.	Und	ich
habe	 Volker	 nicht	 gefragt,	 warum	 er	 zögerte,	 sondern	 seit	 wann	 er	 dieses
Zögern	kannte.	Bei	Volker	führte	die	Spur	über	zwanzig	Jahre	zurück.	Bei	Greta
reichte	sie	noch	weiter.	Aber	das	sah	ich	an	diesem	ersten	Tag	nur	als	Umriss.

Das	 ist	der	Kern	dieses	Buches.	Eine	Nach​fol​ge	 ist	mehr	als	die	Summe	ihrer
Ver​trä​ge.	Unter	der	Sa​che​be​ne	 liegt	ein	Fun​da​ment,	auf	dem	alles	ruht.	Wird
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dieses	Fun​da​ment	über​se​hen,	schei​tert	die	beste	Planung.

ZUM	NACHDENKEN

Wenn	deine	Nach​fol​ge	stockt,	obwohl	sach​lich	alles	ge​re​gelt	ist:	Wer	hält	etwas
zurück,	und	welche	Wirkung	hätte	die	Ent​schei​dung	für	genau	diese	Person?

Gibt	es	ein	Thema,	über	das	 in	euren	Ge​sprä​chen	nie	geredet	wird,	das	aber
jedes	Mal	im	Raum	steht?

Was	wäre,	wenn	jemand,	der	sich	schein​bar	quer​stellt,	in	Wahr​heit	etwas	schüt​‐
zen	will?	Was	könnte	das	sein?

Heute	suchen	wir	nicht	die	Lösung.	Heute	suchen	wir	den	Anfang.
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K A P I T E L 	 2

Fünfmal	dieselbe	Geschichte

Ich	führe	diese	Ge​sprä​che	immer	einzeln.

Nicht,	 weil	 ich	 Ge​heim​nis​se	 sammeln	 will.	 Sondern	 weil	 Men​schen	 in	 der
Gruppe	die	Version	er​zäh​len,	die	alle	aus​hal​ten.	Allein	er​zäh​len	sie	ihre	eigene.

Fünf	Men​schen.	Eine	Firma.	Die​sel​be	Nach​fol​ge.

Ich	fragte	jeden	das​sel​be.

• • •

Sophie	empfing	mich	in	ihrem	Büro.

Ordner	 nach	 Farben	 sor​tiert.	 Der	 Bild​schirm	 zeigte	 eine	 Tabelle.	 Neben	 der
Tas​ta​tur	ein	Foto	von	zwei	kleinen	Kindern.

Sie	schob	es	bei​sei​te,	bevor	ich	mich	setzte.

"Wie	viel	Zeit	haben	Sie?"

"So	viel	Sie	brau​chen."

Sie	lachte	kurz.	"Das	sagen	alle."

Ich	sagte	nichts.

Sie	zog	eine	Mappe	hervor.	"Ich	habe	Ihnen	was	vor​be​rei​tet."

Zeit​plan.	Mei​len​stei​ne.	Was	wann	hätte	pas​sie​ren	sollen.

Ich	schaute	darauf.	Dann	legte	ich	die	Mappe	zur	Seite.

"Wann	haben	Sie	zuletzt	gedacht,	jetzt	geht	es	los?"

Sie	über​leg​te.	"Vor	einem	Jahr.	Da	war	der	Vertrag	zum	ersten	Mal	fertig."

"Und	dann?"

"Dann	kam	die	zweite	Fassung."

Sie	sagte	es	ohne	Bit​ter​keit.	Nur	als	Tat​sa​che.

"Ich	 bin	 zwei​und​drei​ßig",	 sagte	 sie	 dann.	 "Ich	 habe	 zwei	 Kinder.	 Ich	 arbeite
hier,	seit	ich	sechs​und​zwan​zig	bin.	Und	ich	weiß	bis	heute	nicht,	ob	ich	jemals
wirk​lich	etwas	ent​schei​den	werde	oder	nur	so	tue."
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Sie	schaute	auf.

"Ver​ste​hen	Sie	mich	nicht	falsch.	Ich	bin	meinem	Vater	dankbar."

Das	war	der	erste	Satz,	bei	dem	sie	zögerte.

Ich	schrieb	ein	Wort	auf.

Be​wei​sen

• • •

Thomas	wollte	sich	nicht	setzen.

"Kann	ich	Ihnen	was	zeigen?"

Wir	gingen	durch	die	Halle.	Er	blieb	an	einer	Ma​schi​ne	stehen,	größer	als	ein
Klein​wa​gen.

"Die	haben	wir	vor	zwei	Jahren	ent​wi​ckelt.	Kom​plett	neu."	Er	strich	über	eine
Ver​klei​dung.	"Das	war	meine."

Zum	ersten	Mal	wurde	seine	Stimme	lauter.

Er	er​klär​te	mir	die	Steue​rung.	Die	To​le​ran​zen.	Warum	der	Kunde	drei	Jahre	ge​‐
war​tet	hatte,	bis	er	un​ter​schrieb.

Ich	ver​stand	die	Hälfte.	Das	machte	nichts.

"Und	die	Nach​fol​ge?",	fragte	ich	ir​gend​wann.

Er	wischte	etwas	von	der	Ver​klei​dung,	das	nicht	da	war.

"Läuft."

"Seit	an​dert​halb	Jahren."

"Ja."

Er	sah	die	Ma​schi​ne	an,	nicht	mich.

"Es	ist	nicht	schlimm.	Papa	macht	das	schon."

Ich	wartete.

Er	wartete	auch.

Dann,	leiser:	"Sophie	sieht	das	anders."

Mehr	sagte	er	nicht.

Ich	schrieb	ein	Wort	auf.
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Nicht	anecken

• • •

Ma​rian​ne	saß	in	der	Buch​hal​tung.

Zwei	Bild​schir​me.	Auf	dem	Schreib​tisch	ein	Stapel	Karten.	Daneben	eine	Liste
mit	Namen	und	Daten.

Ich	schaute	darauf.

"Ge​burts​ta​ge",	 sagte	 sie.	 "Und	 Ju​bi​lä​en.	Wir	 haben	 nächste	Woche	 einen	mit
fünf​und​zwan​zig	Jahren."

"Machen	Sie	das	lange	schon?"

"Seit	ich	hier	bin."	Sie	sor​tier​te	die	Karten	weiter.	"Vorher	hat	es	meine	Mutter
gemacht."

Sie	sagte	es,	wie	man	sagt,	dass	der	Winter	kalt	ist.

"Und	die	Anteile?	Achtzig	Prozent,	richtig?"

"Ja."	Sie	hielt	kurz	inne.	"Aber	das	ist	ja	nur	auf	dem	Papier."

Ich	schrieb	nichts.

Ich	schaute	sie	an.

"Wie	meinen	Sie	das?"

Sie	legte	die	Karten	hin.

"Volker	 führt	 die	 Firma.	 Meine	 Mutter	 hat	 den	 Nieß​brauch.	 Und	 die	 Kinder
wollen	ran."	Sie	lä​chel​te,	aber	es	kam	nicht	bei	den	Augen	an.	"Ich	mache	die
Zahlen	und	die	Ge​burts​ta​ge."

Stille.

"Wissen	Sie,	was	das	Merk​wür​di​ge	ist?"	Sie	schaute	zum	Fenster.	"Alle	fragen
mich,	was	die	anderen	wollen.	Keiner	fragt,	was	ich	will."

Sie	zuckte	mit	den	Schul​tern.

"Ist	auch	egal."

Ich	schrieb	ein	Wort	auf.

Da​zwi​schen
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• • •

Volker	hatte	für	unser	Ge​spräch	keine	Zeit	ein​ge​plant.

Das	 merkte	 ich	 daran,	 dass	 sein	 Telefon	 dreimal	 klin​gel​te	 und	 er	 dreimal
ranging.

Beim	vierten	Mal	legte	er	die	Hand	darauf	und	ließ	es	klin​geln.

"Ent​schul​di​gung."

"Kein	Problem."

Sein	Büro	war	auf​ge​räumt.	An	der	Wand	ein	Foto	der	Halle.	Kein	Bild	von	der
Familie.

"Was	wollen	Sie	wissen?"

"Wie	geht	es	Ihnen	mit	der	Überga​be?"

"Gut."	 Er	 sagte	 es	 sofort.	 "Es	 ist	 alles	 vor​be​rei​tet.	 Eggers	 hat	 gute	 Arbeit
gemacht."

"Das	habe	ich	nicht	gefragt."

Er	sah	mich	an.

Zum	ersten	Mal.

"Ich	habe	gefragt,	wie	es	Ihnen	damit	geht."

Er	lehnte	sich	zurück.	Ver​schränk​te	die	Arme.	Dann	löste	er	sie	wieder.

"Ich	will	das",	sagte	er.	"Das	müssen	Sie	mir	glauben.	Mein	Schwie​ger​va​ter	hat
bis	fünf​und​sieb​zig	ge​war​tet.	Fünf​und​sieb​zig."	Er	schüt​tel​te	den	Kopf.	"Ich	fange
mit	neun​und​fünf​zig	an.	Meine	Kinder	sollen	es	besser	haben."

"Und	trotz​dem	ist	der	Vertrag	nicht	un​ter​schrie​ben."

Stille.

Er	drehte	einen	Stift.

"Die	Kon​struk​ti​on	ist	noch	nicht	ganz	rund."

"Eggers	sagt,	sie	ist	rund."

Er	legte	den	Stift	hin.

Schaute	aus	dem	Fenster.

Draußen	fuhr	ein	Ga​bel​stap​ler	vorbei.
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"Ich	weiß	es	nicht",	sagte	er	schließ​lich.

Es	war	der	ehr​lichs​te	Satz,	den	ich	an	diesem	Tag	hörte.

Ich	schrieb	ein	Wort	auf.

Will	und	kann	nicht

• • •

Greta	empfing	mich	zu	Hause.

Kaffee	stand	schon	da.	Kuchen	auch.	Sie	hatte	ge​ba​cken.

Acht​und​sieb​zig	 Jahre	 alt,	 und	 sie	 räumte	den	Tisch	 selbst	 ab,	 bevor	 ich	Nein
sagen	konnte.

An	 der	 Wand	 hingen	 Fotos.	 Wilhelm	 als	 junger	 Mann	 vor	 einer	 Werk​statt.
Wilhelm	mit	einem	Auto.	Wilhelm	mit	Ma​rian​ne	auf	dem	Arm.

"Er	hat	die	Firma	drei​und​vier​zig	Jahre	lang	geführt",	sagte	sie,	als	sie	meinen
Blick	be​merk​te.

"Und	Sie?"

Sie	stellte	die	Kanne	ab.

"Ich?"

"Was	haben	Sie	in	dieser	Zeit	gemacht?"

Sie	lachte.	"Ich	war	zu	Hause."

Ich	sagte	nichts.

Sie	setzte	sich.

"Na	 gut.	 Ich	 habe	 die	 Bücher	 gemacht,	 bis	Ma​rian​ne	 kam.	 Ich	 habe	 die	 Ge​‐
schen​ke	besorgt.	Ich	habe	gekocht,	wenn	Kunden	kamen.	Ich	habe	gewusst,	wer
krank	war	und	wer	ein	Kind	bekam."	Sie	strich	den	Rock	glatt.	"Aber	geführt	hat
er."

Ich	fragte	nicht	nach	dem	Nieß​brauch.

Ich	fragte:	"Wann	war	es	zuletzt	richtig	gut?"

Sie	schaute	lange	auf	ihre	Hände.

"Als	 die	 Halle	 ein​ge​weiht	 wurde",	 sagte	 sie.	 "Da	 standen	 wir	 alle	 draußen.
Wilhelm	hat	eine	Rede	ge​hal​ten,	viel	zu	lang."	Sie	lä​chel​te.	"Und	danach	hat	es
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an​ge​fan​gen	zu	regnen,	und	keiner	ist	ge​gan​gen."

"Und	danach?"

Das	Lächeln	blieb,	aber	es	wurde	dünn.

"Danach	kam	vieles."

Sie	 stand	 auf	 und	brachte	die	Kanne	 in	 die	Küche,	 obwohl	 sie	 noch	halb	 voll
war.

Ich	schrieb	ein	Wort	auf.

Nicht	genug

• • •

Am	Abend	saß	 ich	 in	meinem	Auto	auf	dem	Fir​men​park​platz	und	schaute	auf
fünf	Wörter.

Be​wei​sen.	Nicht	anecken.	Da​zwi​schen.	Will	und	kann	nicht.	Nicht	genug.

Fünf	Men​schen	hatten	mir	die​sel​be	Ge​schich​te	erzählt.

Eine	Firma.	Eine	Nach​fol​ge.	An​dert​halb	Jahre	Still​stand.

Und	keine	zwei	Ver​sio​nen	deckten	sich.

Sophie	er​zähl​te	von	einem	Zeit​plan.	Thomas	von	einer	Ma​schi​ne.	Ma​rian​ne	von
Ge​burts​tags​kar​ten	und	achtzig	Prozent,	die	nur	auf	dem	Papier	standen.	Volker
von	 einem	 Schwie​ger​va​ter,	 der	 bis	 fünf​und​sieb​zig	 ge​war​tet	 hatte.	 Greta	 von
einer	Hal​len​ein​wei​hung	und	einem	Regen,	in	dem	niemand	ging.

Niemand	hatte	über	den	Nieß​brauch	ge​spro​chen.

Obwohl	alle	sagten,	dass	es	am	Nieß​brauch	liege.

Das	ist	der	Punkt,	an	dem	viele	Berater	un​ge​dul​dig	werden.	Sie	hören	fünf	ver​‐
schie​de​ne	Dar​stel​lun​gen	und	suchen	die	rich​ti​ge.	Wer	hat	recht?	Wer	ver​zerrt?
Wer	will	was?

Ich	suche	nicht	die	rich​ti​ge	Version.

Ich	habe	in	fast	dreißig	Jahren	nicht	ein	ein​zi​ges	Mal	erlebt,	dass	jemand	mich
an​ge​lo​gen	hätte.	 Ich	habe	erlebt,	dass	 fünf	Men​schen	 fünf	Wahr​hei​ten	haben
und	jede	davon	stimmt.	Für	den,	der	sie	erzählt.

Und	genau	da	wird	es	in​ter​es​sant.

Wenn	fünf	Men​schen	die​sel​be	Ge​schich​te	er​zäh​len	und	keine	zwei	sich	decken,
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dann	liegt	das	nicht	an	der	Ge​schich​te.	Es	liegt	daran,	dass	jeder	von	ihnen	an
einer	anderen	Stelle	steht.	Und	von	jeder	Stelle	aus	sieht	man	etwas	anderes.

Das	ist	die	erste	Er​kennt​nis,	um	die	es	in	diesem	Buch	geht.

Nicht:	Wer	hat	recht.

Sondern:	 Warum	 sieht	 jeder	 etwas	 anderes,	 und	 was	 sagt	 mir	 das	 über	 die
Stelle,	an	der	er	steht?

Was	mich	an	diesem	Abend	be​schäf​tig​te,	war	nicht,	was	die	fünf	gesagt	hatten.

Es	war,	was	keiner	gesagt	hatte.

ZUM	NACHDENKEN

Wenn	 du	 die	Men​schen	 in	 deinem	Un​ter​neh​men	 einzeln	 fragen	würdest,	 seit
wann	es	stockt:	Wie	viele	ver​schie​de​ne	Ant​wor​ten	bekämst	du?

Welche	Ge​schich​te	er​zählst	du	dir	selbst	über	die	Si​tua​ti​on,	in	der	du	steckst?

Wer	in	deinem	System	wird	nie	gefragt,	was	er	ei​gent​lich	will?

Ich	suchte	nicht	die	rich​ti​ge	Ge​schich​te.	Ich	suchte	die	Stelle,	an	der	alle	fünf
einmal	die​sel​be	erzählt	hatten.
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K A P I T E L 	 3

Was	unter	den	Verträgen	liegt

Beim	zweiten	Treffen	saßen	sie	anders.

Beim	ersten	Mal	hatten	sie	ge​war​tet,	was	 ich	sagen	würde.	Diesmal	war​te​ten
sie	darauf,	dass	ich	endlich	etwas	sagte.

Der	Un​ter​schied	ist	klein.	Er	ist	alles.

Sophie	hatte	keine	Mappe	dabei.

Thomas	saß	auf​recht.

Ma​rian​ne	neben	Volker,	wie	immer.

Volker	hatte	sein	Telefon	um​ge​dreht.

Eggers	lehnte	an	der	Wand,	weil	er	sich	nicht	sicher	war,	ob	er	da​zu​ge​hör​te.

Ich	fragte	nichts.

Ich	wartete.

Dann	sagte	Sophie:	"Und?	Was	sehen	Sie?"

Genau	darauf	hatte	ich	ge​war​tet.

Nicht	 aus	 Taktik.	 Sondern	 weil	 es	 einen	 Un​ter​schied	macht,	 ob	 jemand	 eine
Antwort	bekommt	oder	ob	er	sie	holt.

"Darf	ich	eine	Frage	stellen,	bevor	ich	ant​wor​te?"

Sophie	nickte.

"Hat	 einer	 von	 Ihnen	 in	 den	 letzten	 an​dert​halb	 Jahren	 ab​sicht​lich	 einem
anderen	hier	am	Tisch	ge​scha​det?"

Stille.

Thomas	schaute	auf.

"Nein",	sagte	Ma​rian​ne.	"Na​tür​lich	nicht."

"Sicher?"

"Ganz	sicher",	sagte	Sophie.

Volker	sagte	nichts.	Aber	er	schüt​tel​te	langsam	den	Kopf.

"Gut",	sagte	ich.	"Dann	haben	wir	ein	Problem."
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Eggers	löste	sich	von	der	Wand.

"Wieso	ein	Problem?"

"Weil	 es	 hier	 seit	 an​dert​halb	 Jahren	 nicht	 vor​an​geht.	 Und	 niemand	 will	 das.
Fünf	Men​schen,	die	alle	das​sel​be	wollen,	und	es	pas​siert	nichts."	Ich	schaute	in
die	Runde.	"Wenn	keiner	schuld	ist	und	trotz​dem	nichts	geht,	dann	liegt	es	nicht
an	den	Men​schen.	Dann	liegt	es	an	etwas,	das	keiner	von	Ihnen	sehen	kann."

Sophie	beugte	sich	vor.

"Und	was	ist	das?"

Ich	stand	auf	und	ging	zum	Flip​chart.

Auf	dem	obers​ten	Blatt	stand	noch	Eggers'	Skizze.	Käst​chen,	Pfeile,	Proz​ent​zah​‐
len.

Ich	blät​ter​te	sie	um.

Niemand	sagte	etwas	dazu.

• • •

Ich	zeich​ne​te	ein	Haus.

Kein	schönes.	Ein	Dach,	zwei	Stock​wer​ke,	ein	Fun​da​ment.

"Wenn	Men​schen	 mit​ein​an​der	 zu	 tun	 haben,	 ge​schieht	 das	 auf	 drei	 Ebenen.
Immer.	Ob	im	Un​ter​neh​men,	in	der	Familie	oder	am	Kü​chen​tisch."

Ich	zeigte	auf	das	Dach.

"Hier	 oben	 ist	 die	 Sa​che​be​ne.	 Ver​trä​ge,	 Zahlen,	 Struk​tu​ren.	 Wer	 bekommt
welche	Anteile,	wie	wird	be​wer​tet,	was	steht	 im	Vertrag."	 Ich	sah	Eggers	an.
"Ihr	Zuhause."

Eggers	lä​chel​te	knapp.

"Hier	reden	Sie	seit	an​dert​halb	Jahren."

Ich	zeigte	auf	das	mitt​le​re	Stock​werk.

"Dar​un​ter	liegt	die	Be​zie​hungs​ebe​ne.	Wie	gehen	wir	mit​ein​an​der	um.	Reden	wir
noch.	Ver​trau​en	wir	uns.	Hier	merkt	man	schon,	dass	etwas	nicht	stimmt.	Man
sagt	dann:	Die	ver​ste​hen	sich	nicht."

Ich	setzte	den	Stift	auf	das	Fun​da​ment	und	ließ	ihn	dort.

"Und	 hier	 unten	 liegt	 die	 dritte	 Ebene.	 Die	 sieht	 niemand.	 Über	 die	 redet
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niemand.	Und	sie	ent​schei​det	alles."

"Was	ist	da	unten?",	fragte	Thomas.

Es	war	die	erste	Frage,	die	er	stellte,	seit	ich	in	dieser	Firma	war.

"Ein	paar	Dinge,	die	jeder	Mensch	braucht.	In	jeder	Familie,	in	jedem	Betrieb,
auf	der	ganzen	Welt	gleich."	Ich	machte	eine	Pause.	"Da​zu​zu​ge​hö​ren	zum	Bei​‐
spiel.	Gesehen	zu	werden.	Dass	es	einen	Aus​gleich	gibt	zwi​schen	dem,	was	man
gibt,	und	dem,	was	man	bekommt."

Niemand	sagte	etwas.

"Das	klingt	banal.	Ist	es	auch.	Bis	es	fehlt."

Das	Kommunikationsmodell	als	Haus.	Dach	=	Sachebene	(Verträge,	Zahlen,	Strukturen).	Mittleres
Stockwerk	=	Beziehungsebene	(Kommunikation,	Interaktion).	Fundament	=	Systemgesetzebene

(Grundbedürfnisse:	Zugehörigkeit,	Anerkennung,	Ausgleich,	Ordnung).	Wirkungspfeil	von	unten	nach
oben

• • •

"Und	jetzt	kommt	der	Teil,	der	schwer	aus​zu​hal​ten	ist",	sagte	ich.

Ich	zeich​ne​te	einen	Pfeil.	Von	unten	nach	oben.

"Ist	unten	etwas	ver​letzt,	wirkt	es	sich	nach	oben	aus.	Immer.	Zuerst	auf	die	Be​‐
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zie​hung.	Dann	auf	die	Sache."

Ich	zeich​ne​te	keinen	Pfeil	nach	unten.

"Um​ge​kehrt	geht	es	nicht.	Sie	können	oben	so	viele	Ver​trä​ge	schrei​ben,	wie	Sie
wollen.	Wenn	unten	etwas	fehlt,	hält	keiner	davon."

Sophie	schaute	auf	das	Flip​chart.

"Sie	meinen,	wir	reden	die	ganze	Zeit	über	das	Falsche."

"Ich	meine,	Sie	reden	über	das,	was	man	sehen	kann."

Ma​rian​ne	schob	den	Ver​trags​ent​wurf	ein	Stück	von	sich	weg.	Viel​leicht	ohne	es
zu	merken.

"Und	jetzt	der	Punkt,	um	den	es	mir	ei​gent​lich	geht",	sagte	ich.	"Sie	haben	mir
eben	alle	gesagt,	dass	keiner	von	Ihnen	je​man​dem	schaden	wollte.	 Ich	glaube
Ihnen.	Ich	habe	das	in	fast	dreißig	Jahren	noch	nie	anders	erlebt."

Ich	sah	in	die	Runde.

"Men​schen	handeln	 immer	aus	einer	guten	Absicht	heraus.	Für	sich,	oder	 für
den	 anderen.	 Jeder	 tut	 in	 jedem	Moment	 das	Beste,	was	 ihm	gerade	möglich
ist."

"Klingt	ver​söhn​lich",	sagte	Sophie.

"Ist	es	nicht."

Sie	schaute	auf.

"Denn	eine	gute	Absicht	schützt	vor	gar	nichts.	Ich	kann	etwas	tun,	das	für	mich
voll​kom​men	richtig	ist,	und	es	kommt	bei	Ihnen	an	wie	ein	Schlag.	Ich	merke	es
nicht	einmal.	Sie	sagen	nichts.	Und	unten,	im	Fun​da​ment,	ent​steht	ein	Riss."

Ich	tippte	auf	die	Zeich​nung.

"Das	ist	der	ge​fähr​lichs​te	Satz,	den	ich	kenne:	Ich	hab's	doch	nur	gut	gemeint."

Volker	rührte	sich.

Zum	ersten	Mal	an	diesem	Tag.

Er	sagte	nichts.	Aber	er	sah	nicht	mehr	aus	dem	Fenster.

• • •

Was	 ich	 der	 Familie	 an	 diesem	 Tag	 nicht	 sagte,	 weil	 sie	 es	 noch	 nicht	 hätte
hören	können,	ist	dies.
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Auf	der	Sa​che​be​ne	wird	ge​strit​ten.	Auf	der	Be​zie​hungs​ebe​ne	wird	es	spürbar.
Aber	ver​ur​sacht	wird	fast	nichts	von	beidem	dort,	wo	es	sicht​bar	ist.

Ich	 habe	 die	 Zahl	 über	 Jahre	 nach​ge​prüft,	 an	Hun​der​ten	 von	 Fällen,	 und	 ich
bleibe	dabei:	Die	Ursache	liegt	in	neun​und​neun​zig	von	hundert	Fällen	im	Fun​‐
da​ment.	Nicht	in	den	Zahlen.	Nicht	in	den	Ver​trä​gen.	Nicht	einmal	in	der	Kom​‐
mu​ni​ka​ti​on.

Das	erklärt,	warum	so	viele	Nach​fol​gen	schei​tern,	obwohl	alle	Be​tei​lig​ten	es	gut
meinen.	Es	liegt	nicht	am	Wollen.	Es	liegt	daran,	dass	unten	etwas	pas​siert	ist,
das	niemand	aus​ge​spro​chen	hat,	und	dass	oben	wei​ter​ge​ar​bei​tet	wird,	als	sei
nichts.

Und	es	erklärt,	warum	ein	guter	Berater	manch​mal	nicht	wei​ter​kommt,	obwohl
er	alles	richtig	macht.	Eggers	hatte	alles	richtig	gemacht.	Be​wer​tung,	Steuer,
Struk​tur,	alles	sauber.	Er	hatte	nur	ein	Stock​werk	zu	hoch	ge​ar​bei​tet.

Dass	 jeder	in	guter	Absicht	handelt,	 ist	deshalb	keine	tröst​li​che	Rand​no​tiz.	Es
ist	der	Kern	des	Pro​blems.	Wäre	da	ein	Bö​se​wicht,	man	könnte	 ihn	 zur	Rede
stellen.	Aber	es	gibt	keinen.	Es	gibt	nur	Men​schen,	die	etwas	taten,	was	ihnen
richtig	er​schien,	und	eine	Wirkung,	die	keiner	be​ab​sich​tigt	hat.

Nicht	die	Ent​schei​dung	ent​schei​det.	Sondern	ihre	Wirkung.

Das	ist	der	Satz,	um	den	sich	alles	dreht,	was	in	diesem	Buch	noch	kommt.

Am	Ende	des	Tref​fens	blieb	Volker	sitzen,	als	die	anderen	auf​stan​den.

Er	schaute	auf	die	Zeich​nung.

Ich	griff	nach	dem	Blatt,	um	es	ab​zu​rei​ßen.

"Lassen	Sie	es	hängen."

Es	waren	die	ersten	Worte,	die	er	seit	einer	halben	Stunde	sagte.

Ich	ließ	es	hängen.

Der	 Be​spre​chungs​raum	 liegt	 bei	 Voss​kamp	 direkt	 neben	 dem	 Büro	 des	 Ge​‐
schäfts​füh​rers.	Volker	ging	jeden	Morgen	daran	vorbei.

Das	Haus	mit	dem	Fun​da​ment	stand	dort	noch	Wochen	später.

Niemand	hat	es	je	erwähnt.

Wir	hatten	an	diesem	Tag	über	keinen	ein​zi​gen	Pa​ra​gra​phen	ge​spro​chen.

Es	war	das	erste	Treffen	seit	an​dert​halb	Jahren,	aus	dem	niemand	frus​triert	her​‐
aus​ging.
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Mir	fiel	auf,	dass	an	diesem	Tisch	jemand	gefehlt	hatte.

Und	dass	es	nie​man​dem	auf​ge​fal​len	war.

ZUM	NACHDENKEN

Auf	welcher	 Ebene	wird	 in	 deinem	Un​ter​neh​men	 über	 Kon​flik​te	 ge​spro​chen?
Und	auf	welcher	ent​ste​hen	sie?

Wann	hast	du	zuletzt	etwas	gut	gemeint,	das	beim	anderen	ganz	anders	ankam?
Woran	hast	du	es	gemerkt,	und	wie	lange	danach?

Wenn	bei	euch	niemand	schuld	ist	und	trotz​dem	nichts	vor​an​geht:	Was	könnte
im	Fun​da​ment	fehlen?

Ich	hatte	ihnen	kein	ein​zi​ges	Problem	gelöst.	Ich	hatte	ihnen	nur	gezeigt,	wo	sie
suchen	müssen.
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K A P I T E L 	 4

Dazugehören

Beim	nächs​ten	Treffen	stellte	ich	eine	Frage,	die	niemand	er​war​tet	hatte.

"Warum	ist	Frau	Voss​kamp	ei​gent​lich	nie	dabei?"

Sie	schau​ten	sich	an.

"Meine	Mutter?"	Ma​rian​ne	run​zel​te	die	Stirn.	 "Die	kommt	doch	nicht	mehr	 in
die	Firma."

"Sie	hält	den	Nieß​brauch."

"Ja,	aber	sie	ar​bei​tet	ja	nicht	mehr	hier."

Ich	sagte	nichts.

Sophie	sprach	als	Erste	aus,	was	im	Raum	stand.

"Wir	reden	seit	an​dert​halb	Jahren	über	Omas	Nieß​brauch."	Sie	hielt	inne.	"Und
sie	war	noch	bei	keinem	ein​zi​gen	Termin."

Eggers	rieb	sich	die	Stirn.

"Wir	fahren	zu	ihr",	sagte	Ma​rian​ne.	"Ich	rede	jede	Woche	mit	ihr."

"Wer	ist	wir?"

Stille.

"Ich",	sagte	Ma​rian​ne.

Es	war	nie​man​dem	böse	Absicht.	Genau	das	ist	der	Punkt.

Eine	Frau	hielt	den	Schlüs​sel	zu	dieser	Nach​fol​ge	in	der	Hand,	und	über	an​dert​‐
halb	Jahre	hatte	niemand	daran	gedacht,	sie	an	den	Tisch	zu	bitten.	Man	hatte
über	sie	geredet,	man	hatte	ihr	etwas	erklärt,	man	hatte	ihr	gut	zu​ge​re​det.	Alles
über	eine	Mitt​le​rin.

Und	dann	wun​der​te	man	sich,	dass	sie	fest​hielt.

• • •

Ich	 habe	 in	 meiner	 Arbeit	 gelernt,	 dass	 eine	 Ver​let​zung	 über	 allen	 anderen
steht.	Sie	wiegt	schwe​rer	als	jede	andere,	sie	löst	die	hef​tigs​ten	Re​ak​tio​nen	aus,
und	sie	ver​jährt	nicht.	Es	ist	die	Ver​let​zung	der	Zu​ge​hö​rig​keit.
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Jeder	Mensch	braucht	das	Gefühl,	da​zu​zu​ge​hö​ren.	Zu	seiner	Familie,	zu	seinem
Team,	zu	dem	System,	in	dem	er	lebt	und	ar​bei​tet.	Wird	dieses	Gefühl	ver​letzt,
wird	jemand	aus​ge​schlos​sen	oder	fühlt	sich	aus​ge​schlos​sen,	dann	rea​giert	der
Mensch	mit	aller	Kraft,	die	ihm	zur	Ver​fü​gung	steht.	Denn	Aus​schluss	be​deu​te​te
für	unsere	Vor​fah​ren	über	Jahr​tau​sen​de	den	Tod.	Wer	aus	der	Gruppe	fiel,	über​‐
leb​te	nicht.	Dieses	Wissen	sitzt	tief	in	uns,	älter	als	jeder	Gedanke.

Bei	Familie	Brandt	war	die	Zu​ge​hö​rig​keit	an	zwei	Stellen	ver​letzt.	Bei	Volker
und	bei	Greta.	Auf	ganz	ver​schie​de​ne	Weise.

• • •

Volker	zuerst.

Ich	habe	be​schrie​ben,	wie	er	mir	in	seinem	Büro	ge​gen​über​saß,	das	Telefon	um​‐
dreh​te	und	sagte,	er	wisse	es	nicht.	Ich	hatte	damals	ein	Wort	notiert:	Will	und
kann	nicht.	Was	da​hin​ter	lag,	war	eine	Ver​let​zung	der	Zu​ge​hö​rig​keit.

Volker	führte	die	Firma.	Er	war	Ge​schäfts​füh​rer,	er	traf	die	Ent​schei​dun​gen,	er
trug	die	Ver​ant​wor​tung.	In	der	täg​li​chen	Arbeit	war	er	so	drin,	wie	man	nur	drin
sein	kann.	Und	gleich​zei​tig	gehörte	ihm	nichts.	Im	Kreis	des	Ei​gen​tums	kam	er
nicht	vor.	Seine	Frau	hielt	die	Anteile,	die	Kinder	hielten	Anteile,	die	Schwie​ger​‐
mut​ter	hielt	den	Nieß​brauch.	Volker	hielt	nichts.

Das	 ist	 eine	 be​son​de​re	 Form	 von	 Aus​schluss.	 Man	 ist	 mit​ten​drin	 und	 doch
draußen.	Man	gibt	alles,	und	auf	dem	Papier	ist	man	niemand.	Volker	hatte	sich
über	zwanzig	Jahre	ein​ge​re​det,	dass	ihm	das	nichts	aus​ma​che.	Aber	der	Körper
rechnet	anders	als	der	Kopf.	Die	Ver​let​zung	war	da,	ob	er	sie	zuließ	oder	nicht.

Als	 2003	 die	 Anteile	 ver​teilt	 wurden	 und	 Volker	 leer	 ausging,	 war	 das	 der
formale	Aus​schluss.	Aber	er	hatte	schon	vorher	rea​giert.	Er​in​ne​re	dich	an	das
feh​len​de	 Büro	 für	 Wilhelm	 im	 Fa​brik​neu​bau.	 Das	 war	 Volkers	 Antwort.	 Wer
mich	aus​schließt,	den	schlie​ße	ich	aus.	Ein	Mensch,	der	sich	in	seiner	Zu​ge​hö​‐
rig​keit	ver​letzt	fühlt,	schließt	zurück	aus,	oft	ohne	es	zu	merken.

Das	 ist	 eines	 der	 drei	 ty​pi​schen	Muster,	mit	 denen	Men​schen	 auf	 einen	Aus​‐
schluss	rea​gie​ren.	Kampf,	Flucht	oder	Ge​gen​aus​schluss.	Volker	wählte	den	Ge​‐
gen​aus​schluss.	Wilhelm	hatte	ihn	aus	dem	Ei​gen​tum	aus​ge​schlos​sen,	also	strich
Volker	ihn	aus	den	Bau​plä​nen.	Keiner	der	beiden	hatte	es	so	geplant.	Beide	han​‐
del​ten	aus	der	ver​letz​ten	Zu​ge​hö​rig​keit	heraus.
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Ver​tie​fung:	Drei	Re​ak​tio​nen	auf	einen	Aus​schluss

Wird	ein	Mensch	aus​ge​schlos​sen,	rea​giert	er	fast	immer	auf	eine	von	drei	Weisen,
meist	ohne	es	zu	merken.

Kampf.	Er	wehrt	sich,	greift	an,	es​ka​liert.	Er	kämpft	um	seinen	Platz,	oft	lauter,
als	die	Lage	es	ver​langt.

Flucht.	Er	zieht	sich	zurück,	in​ner​lich	oder	äu​ßer​lich.	Die	innere	Kün​di​gung,	das
Schwei​gen,	das	Ver​mei​den.	Er	gibt	den	Platz	auf,	bevor	man	ihn	ihm	ganz	nimmt.

Ge​gen​aus​schluss.	Er	schließt	den	anderen	aus,	bevor	dieser	ihn	weiter	aus​schlie​‐
ßen	 kann.	 So	 wie	 Volker,	 der	 Wilhelm	 aus	 den	 Bau​plä​nen	 strich,	 nachdem
Wilhelm	ihn	aus	dem	Ei​gen​tum	aus​ge​schlos​sen	hatte.

Alle	drei	sind	keine	bösen	Ab​sich​ten.	Es	sind	Über​le​bens​re​ak​tio​nen	auf	eine	ver​‐
letz​te	Zu​ge​hö​rig​keit.

• • •

Greta	war	der	zweite	Fall,	und	ihrer	war	kom​pli​zier​ter.

Ich	fuhr	am	nächs​ten	Tag	zu	ihr.	Diesmal	hatte	ich	einen	Grund.

Wieder	Kaffee.	Wieder	Kuchen,	obwohl	ich	ab​ge​sagt	hatte.

Ich	fragte	sie	nach	dem	Nieß​brauch.

Zum	ersten	Mal,	seit	an​dert​halb	Jahren,	fragte	jemand	sie	und	nicht	über	sie.

Sie	stellte	die	Tasse	hin.

"Alle	sagen,	ich	soll	un​ter​schrei​ben."

"Ich	weiß."

"Der	Notar	hat	mir	das	dreimal	erklärt.	Ich	bin	nicht	dumm."

"Das	habe	ich	auch	nicht	an​ge​nom​men."

Sie	schaute	aus	dem	Fenster.	Draußen	war	ein	Garten,	sehr	or​dent​lich.

Dann	sagte	sie	einen	Satz,	so	bei​läu​fig,	als	wäre	er	nichts.

"Wenn	ich	den	Nieß​brauch	hergebe,	womit	soll	ich	dann	leben?"

Ich	rech​ne​te	ihr	nichts	vor.

Ich	wusste	 von	 Eggers,	 dass	 sie	 ab​ge​si​chert	 war.	Mehr​fach.	Was​ser​dicht.	 Es
hätte	nichts	ge​än​dert.	Zwei	Men​schen	hatten	es	vor	mir	ver​sucht.
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"Wann	hatten	Sie	dieses	Gefühl	zum	ersten	Mal?",	fragte	ich.

Sie	sah	mich	an,	lange.

"Was	für	ein	Gefühl?"

"Dass	nicht	genug	da	ist."

Sie	ant​wor​te​te	nicht.

Aber	sie	hatte	mich	ver​stan​den.	Das	sah	ich	daran,	dass	sie	die	Hände	in	den
Schoß	legte	und	still	wurde.

• • •

Was	viele	über​se​hen:	Auch	das	ist	eine	Ver​let​zung	der	Zu​ge​hö​rig​keit.

Wir	denken	bei	Zu​ge​hö​rig​keit	an	Men​schen,	an	Gruppen,	an	Da​zu​ge​hö​ren	oder
Aus​ge​schlos​sen​sein.	 Aber	 der	 Aus​schluss	 von	 den	 Mitteln	 zum	 Leben	 ist
genauso	eine	Be​dro​hung.	Wer	nicht	weiß,	ob	er	genug	zum	Leben	hat,	fühlt	sich
in	seiner	Exis​tenz	bedroht.	Und	das	ist	die​sel​be	Urangst	wie	die	vor	dem	Aus​‐
schluss	aus	der	Gruppe.	Es	geht	ums	Über​le​ben.

Für	Greta	war	der	Nieß​brauch	kein	Ver​mö​gens​wert,	über	den	man	ver​han​deln
konnte.	 Er	 war	 ihre	 Le​bens​grund​la​ge,	 im	 wört​li​chen	 Sinn.	 Ihn	 her​zu​ge​ben
fühlte	sich	an,	als	nähme	man	ihr	die	Luft.

Kein	Ver​sor​gungs​ver​trag	konnte	daran	etwas	ändern.	Nicht,	weil	 der	Vertrag
schlecht	war.	Sondern	weil	er	die	falsche	Frage	be​ant​wor​te​te.

Woher	diese	Angst	kam,	ahnte	ich	an	diesem	Nach​mit​tag.	Ich	stellte	sie	zurück.
Es	war	noch	nicht	die	Zeit	dafür,	und	ich	komme	später	in	diesem	Buch	darauf
zurück.

An	diesem	Tag	genügte	mir	etwas	anderes.

Greta	war	 aus​ge​schlos​sen	worden,	 von	 einem	Tisch,	 an	 den	 sie	 gehört	 hätte.
Und	sie	hielt	das	Einzige	fest,	was	ihr	niemand	nehmen	konnte.

Ich	habe	das	oft	gesehen.	Wer	aus	einem	System	her​aus​fällt,	hält	fest,	was	er
noch	hat.	Das	sieht	von	außen	aus	wie	Stur​heit.	Von	innen	ist	es	das	Ge​gen​teil.

• • •

Zwei	Men​schen,	die​sel​be	ver​letz​te	Zu​ge​hö​rig​keit,	zwei	ver​schie​de​ne	Ge​sich​ter.
Volker,	der	mit​ten​drin	war	und	dem	doch	nichts	gehörte.	Greta,	die	 fest​hielt,
weil	Los​las​sen	sich	wie	Le​bens​ge​fahr	an​fühl​te.
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Solange	das	nicht	gesehen	war,	konnte	die	Überga​be	nicht	ge​lin​gen.	Man	hätte
hundert	Ver​trä​ge	auf​set​zen	können.	Volker	hätte	weiter	ge​zö​gert,	Greta	hätte
weiter	fest​ge​hal​ten.	Die	schwers​te	aller	Ver​let​zun​gen	lässt	sich	nicht	mit	einem
Vertrag	heilen.

ZUM	NACHDENKEN

Gibt	es	in	deinem	Un​ter​neh​men	oder	deiner	Familie	je​man​den,	der	mit​ten​drin
ist	und	dem	doch	nichts	gehört?	Wie	geht	dieser	Mensch	damit	um?

Wer	bei	euch	hält	etwas	fest,	das	alle	für	Stur​heit	halten?	Wann	wurde	dieser
Mensch	zuletzt	gefragt,	statt	dass	über	ihn	geredet	wurde?

Fühlst	 du	 dich	 ir​gend​wo	 aus​ge​schlos​sen,	 obwohl	 du	 da​zu​ge​hö​ren	 müss​test?
Und	 wie	 rea​gierst	 du	 darauf,	 mit	 Kampf,	 mit	 Rückzug,	 oder	 damit,	 dass	 du
selbst	andere	aus​schließt?

Beim	nächs​ten	Treffen	saß	Greta	am	Tisch.
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K A P I T E L 	 5

Gesehen	werden	und	der	Ausgleich

Greta	kam	mit	dem	Taxi.

Sie	hatte	 sich	zu​recht​ge​macht.	Bluse,	Kette,	die	Haare	 frisch	gelegt.	Sie	kam
nicht	in	eine	Firma.	Sie	kam	zu	einem	Termin.

Ma​rian​ne	 stand	 auf,	 als	 ihre	Mutter	 her​ein​kam.	 Sophie	 auch.	 Thomas	 rückte
einen	Stuhl	zurecht.

Volker	blieb	sitzen.

Er	sagte	"Guten	Tag,	Greta."	Höflich.	Ohne	Schärfe.

Er	sah	sie	dabei	nicht	an.

Greta	setzte	sich	ans	andere	Ende	des	Tisches.

So	weit	von	ihm	ent​fernt,	wie	es	in	diesem	Raum	möglich	war.

Niemand	hatte	das	ar​ran​giert.	Es	war	einfach	pas​siert.

Ich	habe	in	solchen	Mo​men​ten	gelernt,	nichts	zu	sagen.	Ein	Raum	zeigt	oft	 in
dreißig	Se​kun​den,	wofür	Men​schen	dreißig	Jahre	ge​braucht	haben.

Die	Sitzung	lief	un​auf​fäl​lig.	Eggers	stellte	den	Zeit​plan	vor.	Greta	hörte	zu	und
nickte	an	den	rich​ti​gen	Stellen.

Zweimal	sagte	sie	etwas.	Beide	Male	sprach	sie	zu	Ma​rian​ne.

Volker	sprach	in	einer	Stunde	vier​zehn	Sätze.	Ich	habe	sie	mit​ge​zählt.

Keiner	davon	ging	an	Greta.

• • •

Es	 gibt	 zwei	 Sätze,	 die	 ich	 von	 Un​ter​neh​mern	 immer	 wieder	 höre.	 Der	 eine
lautet:	Ich	habe	doch	alles	für	die	Firma	getan.	Der	andere:	Es	hat	nie	jemand
gesehen.

Diese	 beiden	 Sätze	 gehören	 zu​sam​men.	 Sie	 be​schrei​ben	 zwei	 Sys​tem​ge​set​ze,
die	 so	eng	ver​bun​den	 sind,	dass	 ich	 sie	hier	 zu​sam​men	be​hand​le.	Das	 zweite
Sys​tem​ge​setz,	die	An​er​ken​nung.	Und	das	dritte,	den	Aus​gleich	von	Geben	und
Nehmen.

Bei	Volker	liefen	beide	zu​sam​men	wie	in	einem	Brenn​glas.
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• • •

An​er​ken​nung	ist	mehr	als	ein	Lob.	Sie	ist	das	Gefühl,	in	dem,	was	man	tut	und
ist,	gesehen	zu	werden.	Jeder	Mensch	braucht	das.	Ein	Kind	braucht	es	von	den
Eltern,	ein	Mitar​bei​ter	von	seinem	Chef,	ein	Ge​schäfts​füh​rer	von	den	Ei​gen​tü​‐
mern.	Es	ist	an	keine	Be​din​gung	ge​knüpft.	An​er​ken​nung,	die	man	sich	erst	ver​‐
die​nen	muss,	ist	keine.	Und	An​er​ken​nung,	die	man	ein​for​dert,	ist	wertlos,	weil
die	andere	Seite	sie	dann	nur	gibt,	um	Ruhe	zu	haben.

Volker	 hatte	 drei​und​drei​ßig	 Jahre	 lang	 die	 Firma	 geführt.	 Er	 hatte	 sie	 durch
zwei	 Krisen	 ge​bracht,	 hatte	 Stand​orte	 auf​ge​baut,	 hatte	 Auf​trä​ge	 geholt,	 von
denen	 der	 alte	 Voss​kamp	 nicht	 zu	 träumen	 gewagt	 hätte.	 Ge​leis​tet	 hatte	 er
mehr	als	genug.

An​er​kannt	worden	war	er	nie.	Je​den​falls	nicht	so,	dass	es	bei	ihm	ankam.

Das	klingt	zu​nächst	seltsam,	denn	seine	Frau	er​kann​te	ihn	an,	und	auch	seine
Kinder	taten	es.	Sie	sagten	ihm,	was	er	für	die	Firma	be​deu​te​te.	Sie	meinten	es
ehrlich.	Und	trotz​dem	kam	es	bei	Volker	nicht	an,	es	füllte	die	Leere	nicht.

Lange	 habe	 ich	 ge​braucht,	 um	 zu	 ver​ste​hen,	 warum.	 Die	 An​er​ken​nung,	 die
Volker	 brauch​te,	 musste	 von	 Greta	 kommen.	 Von	 der	 Schwie​ger​mut​ter,	 der
Witwe	des	Grün​ders,	der	Äl​tes​ten	in	diesem	System.	Warum	gerade	ihre	An​er​‐
ken​nung	 so	 viel	 schwe​rer	 wog	 als	 die	 der	 anderen,	 erkläre	 ich	 im	 nächs​ten
Kapitel.	 Für	 den	Moment	 genügt:	 An​er​ken​nung	 von	 der	 falschen	 Stelle	 kann
eine	feh​len​de	An​er​ken​nung	von	der	rich​ti​gen	Stelle	nicht	er​set​zen.	So	viel	die
Frau	und	die	Kinder	auch	gaben,	es	er​reich​te	den	Ort	nicht,	an	dem	die	Ver​let​‐
zung	saß.

Und	Greta	 gab	 nicht.	 Im	Ge​gen​teil.	 Sie	 hielt	 am	Nieß​brauch	 fest,	 und	 dieses
Fest​hal​ten	war	für	Volker	mehr	als	eine	Sach​fra​ge.	Es	war	der	sicht​ba​re,	täg​li​‐
che	Beweis,	dass	er	aus​ge​schlos​sen	blieb.	Solange	Greta	nicht	losließ,	war	und
blieb	 Volker	 der	 Mann,	 dem	 nichts	 gehört.	 Der	 Nieß​brauch	 stand	 zwi​schen
ihnen	wie	ein	stummes	Zeichen:	Du	gehörst	nicht	dazu,	und	an​er​kannt	wirst	du
auch	nicht.	Erst	als	ich	später	mit	Greta	ihre	Ängste	auf​lö​sen	konnte	und	sie	los​‐
las​sen	konnte,	ver​än​der​te	sich	das.

Wilhelm	hatte	 ihn	ge​braucht,	das	schon.	Er	hatte	 ihn	gelobt,	wenn	die	Zahlen
stimm​ten.	Aber	er	hatte	ihm	nie	das	gegeben,	was	echte	An​er​ken​nung	gewesen
wäre:	einen	Anteil	an	dem,	was	Volker	mit	auf​ge​baut	hatte.	Eine	Teil​ha​be.	Ein
Stück	Ei​gen​tum,	das	gesagt	hätte:	Du	gehörst	dazu,	das	hier	ist	auch	deins.

Statt​des​sen	kamen	Zusagen,	die	nicht	ge​hal​ten	wurden.
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Die	erste	war	klein.	So	klein,	dass	sie	in	keiner	Akte	auf​taucht.

Wilhelm	hatte	dem	 jungen	Volker	gesagt,	 sein	Gehalt	werde	an​ge​passt,	wenn
die	Firma	wachse.	Die	Firma	wuchs.	Das	Gehalt	blieb.

Es	gab	keinen	Streit	darüber.	Es	wurde	einfach	nicht	mehr	davon	ge​spro​chen.

Dann,	Jahre	später,	die	Be​tei​li​gung.	Auch	sie	kam	nie.

Und	als	2003	beim	Notar	un​ter​schrie​ben	wurde,	hielt	Volker	nichts.

Man	kann	das	nach​zeich​nen	wie	eine	Linie.	Erst	ein	Satz,	der	nicht	ein​ge​löst
wird.	Dann	eine	Zusage,	die	ver​blasst.	Dann	eine	Un​ter​schrift,	bei	der	er	 leer
ausgeht.

Kein	ein​zel​ner	dieser	Punkte	war	eine	Ka​tas​tro​phe.	Zu​sam​men	ergaben	sie	ein
Leben.

Ein	ge​bro​che​nes	Ver​spre​chen	ist	schwe​rer,	als	die	meisten	denken.	Es	ver​letzt
nicht	nur	ein	Sys​tem​ge​setz,	sondern	gleich	mehrere	auf	einmal.	Es	ver​letzt	die
Zu​ge​hö​rig​keit,	denn	wer	ein	Ver​spre​chen	nicht	hält,	schließt	den	anderen	aus
von	dem,	was	ihm	zu​ge​sagt	war.	Es	ver​letzt	die	An​er​ken​nung,	denn	ein	ge​bro​‐
che​nes	Ver​spre​chen	sagt:	Du	bist	mir	nicht	wichtig	genug,	dass	ich	mein	Wort
halte.	Das	gilt	un​ab​hän​gig	davon,	worum	es	sach​lich	geht.	Und	bei	Volker	kam
das	 dritte	 Gesetz	 hinzu,	 der	 Aus​gleich.	 Denn	 ver​spro​chen	 waren	 Anteile,	 ein
echter	Wert,	eine	Teil​ha​be	am	Ei​gen​tum.	Vor​ent​hal​ten	wurde	genau	das.

Drei	 Ver​let​zun​gen	 in	 einem	 ein​zi​gen	 nicht	 ge​hal​te​nen	 Ver​spre​chen.	 Kein
Wunder,	dass	es	so	tief	saß.

• • •

Hier	 ist	 ein	 Punkt,	 den	 viele	 Un​ter​neh​mer	 un​ter​schät​zen.	 Sie	 glauben,	 sie
würden	an​er​ken​nen,	indem	sie	hin	und	wieder	ein	gutes	Wort	sagen.	Aber	An​er​‐
ken​nung	zeigt	sich	nicht	nur	in	Worten.	Sie	zeigt	sich	darin,	ob	man	je​man​dem
gibt,	was	ihm	zusteht.

Wilhelm	hätte	Volker	tau​send​mal	sagen	können,	wie	wert​voll	er	sei.	Solange	er
ihm	die	ver​spro​che​ne	Teil​ha​be	vor​ent​hielt,	kam	die	An​er​ken​nung	nicht	an.	Im
Ge​gen​teil.	Jedes	Lob	ohne	die	Tat	da​hin​ter	machte	die	Sache	schlim​mer,	weil	es
die	Lücke	zwi​schen	dem,	was	gesagt,	und	dem,	was	getan	wurde,	noch	deut​li​‐
cher	machte.

• • •
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Das	Er​staun​li​che	ist,	dass	Volker	als	Ge​schäfts​füh​rer	genau	das​sel​be	tat.

Wenn	ein	Mitar​bei​ter	zu	ihm	kam	und	um	eine	Ge​halts​er​hö​hung	bat,	ließ	Volker
ihn	warten.	Er	prüfte,	er	ver​schob,	er	machte	es	dem	Mitar​bei​ter	nicht	leicht.
Erst	nach	einigem	Hin	und	Her	gab	er	nach,	wenn	über​haupt.

Dabei	wusste	niemand	besser	als	Volker,	wie	sich	das	an​fühl​te.	Er	kannte	das
Gefühl,	etwas	zu	leisten	und	darum	kämpfen	zu	müssen,	gesehen	zu	werden.	Er
hatte	es	jahr​zehn​te​lang	am	eigenen	Leib	er​fah​ren.	Man	könnte	meinen,	gerade
er	müsste	es	anders	machen.

Er	machte	es	nicht	anders.	Er	machte	es	genauso.

Das	ist	kein	Wi​der​spruch,	sondern	ein	Muster,	das	ich	immer	wieder	sehe.	Wer
eine	Ver​let​zung	in	sich	trägt	und	sie	nicht	gelöst	hat,	gibt	sie	weiter.	Nicht	trotz
der	eigenen	Be​trof​fen​heit,	sondern	wegen	ihr.	Volkers	un​ge​lös​te	Ver​let​zung	saß
so	tief,	dass	sie	sein	Handeln	steu​er​te,	ohne	dass	er	es	merkte.	Er	konnte	nicht
groß​zü​gig	 geben,	 weil	 ihm	 selbst	 nie	 groß​zü​gig	 gegeben	 worden	 war.	 Die
Schief​la​ge,	in	der	er	steckte,	gab	er	an	die	Nächs​ten	weiter.

Schon	 ein	Mitar​bei​ter,	 der	 um	eine	Ge​halts​er​hö​hung	bitten	muss,	 zeigt,	 dass
vorher	etwas	schief​ge​lau​fen	ist.	Denn	das	Bitten-Müssen	ist	bereits	die	Ver​let​‐
zung.	Wer	kämpfen	muss,	um	an​er​kannt	zu	werden,	erlebt	keine	An​er​ken​nung
mehr.	 Sinn​voll	wäre	 der	 um​ge​kehr​te	Weg,	 auch	wenn	 er	 selten	 ist:	 Die	 Füh​‐
rungs​kraft	geht	von	sich	aus	zum	Mitar​bei​ter	und	gibt,	bevor	gefragt	wird.	Das
erfüllt	 drei	 Gesetze	 auf	 einmal.	 Es	 sagt:	 Ich	 sehe	 dich,	 du	 gehörst	 dazu.	 Ich
würdige,	 was	 du	 leis​test.	 Und	 ich	 sorge	 dafür,	 dass	 Geben	 und	 Nehmen
stimmen,	ohne	dass	du	darum	kämpfen	musst.

Volker	lernte	das	später.	Als	seine	eigene	Ver​let​zung	gelöst	war	und	er	die	Sys​‐
tem​ge​set​ze	in	der	Firma	um​setz​te,	begann	er,	seine	Leute	anders	zu	führen.	Er
ging	von	sich	aus	auf	sie	zu.	Aber	das	war	erst	möglich,	nachdem	das	Eigene
geheilt	war.	Vorher	hätte	er	es	nicht	gekonnt,	 so	sehr	er	es	viel​leicht	gewollt
hätte.

• • •

Damit	sind	wir	beim	dritten	Sys​tem​ge​setz,	dem	Aus​gleich.

Geben	und	Nehmen	müssen	im	Gleich​ge​wicht	sein.	Das	ist	ein	tiefes	mensch​li​‐
ches	Be​dürf​nis.	Wer	dauer​haft	mehr	gibt	als	er	bekommt,	gerät	in	eine	Schief​la​‐
ge,	die	auf	Dauer	nicht	aus​zu​hal​ten	ist.	Und	wer	dauer​haft	mehr	nimmt	als	er
gibt,	auch.
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Volker	hatte	über	drei​und​drei​ßig	Jahre	gegeben.	Seine	Arbeit,	seine	Zeit,	seine
Ge​sund​heit,	seine	ganze	Kraft.	Be​kom​men	hatte	er	ein	Gehalt,	das	war	der	sach​‐
li​che	Aus​gleich.	Aber	auf	der	tie​fe​ren	Ebene,	der	des	Ei​gen​tums	und	der	Teil​ha​‐
be,	hatte	er	nie	be​kom​men,	was	seinem	Einsatz	ent​spro​chen	hätte.

Dieses	Un​gleich​ge​wicht	 hatte	 sich	 über	 Jahr​zehn​te	 auf​ge​baut.	 Jedes	 Jahr	 ein
biss​chen	mehr.	Volker	hatte	es	nie	an​ge​spro​chen.	Er	hatte	wei​ter​ge​macht,	wei​‐
ter​ge​ge​ben,	weiter	ge​leis​tet.	Und	innen	wuchs	die	Schief​la​ge.

Als	dann	die	nächste	Überga​be	anstand	und	wieder	andere	die	Anteile	be​kom​‐
men	sollten,	war	das	der	Moment,	in	dem	das	an​ge​sam​mel​te	Un​gleich​ge​wicht
sich	meldete.	Nicht	als	klarer	Gedanke.	Als	Wi​der​stand,	als	Bremse,	als	dieses
Ziehen	im	Magen,	sobald	der	Vertrag	auf	dem	Tisch	lag.

• • •

Bei	Volker	lief	der	Aus​schluss	über	eine	nicht	ge​hal​te​ne	Zusage.	Es	gibt	einen
anderen	Weg,	auf	dem	genau	das​sel​be	Gefühl	ent​steht,	und	er	kommt	in	Un​ter​‐
neh​mer​fa​mi​li​en	so	häufig	vor,	dass	 ich	 ihm	später	ein	eigenes	Kapitel	widme:
der	Ehe​ver​trag.	Sach​lich	ver​nünf​tig,	er	schützt	die	Firma.	Und	für	den	Partner,
der	nichts	ein​bringt,	klingt	er	 trotz​dem	wie	ein	Satz:	Du	gehörst	zu	mir,	aber
nicht	zu	dem,	was	mir	gehört.

Auch	eine	kluge	Re​ge​lung	kann	eine	Ver​let​zung	aus​lö​sen,	wenn	sie	un​vor​be​rei​‐
tet	über	je​man​den	her​ein​bricht.

• • •

An	dieser	Stelle	machen	viele	einen	Fehler,	der	gut	gemeint	ist	und	doch	nicht
funk​tio​niert.	Sie	ver​su​chen,	den	Aus​gleich	mit	Geld	her​zu​stel​len.

Man	könnte	ja,	so	der	Gedanke,	Volker	eine	Ab​fin​dung	zahlen.	Eine	Prämie	für
die	langen	Jahre.	Eine	Summe,	die	das	wie​der​gut​macht.

Das	funk​tio​niert	nicht.	Je​den​falls	nicht	für	die	Ver​let​zung,	um	die	es	geht.

Geld	kann	einen	sach​li​chen	Aus​gleich	schaf​fen.	Wenn	jemand	zu	wenig	Gehalt
be​kom​men	hat,	kann	man	Gehalt	nach​zah​len.	Aber	die	Ver​let​zung	der	An​er​ken​‐
nung	und	der	Zu​ge​hö​rig​keit,	die	sitzt	auf	einer	anderen	Ebene.	Sie	lässt	sich	mit
Geld	nicht	heilen.	Ein	Mensch,	dem	die	Teil​ha​be	vor​ent​hal​ten	wurde,	fühlt	sich
durch	eine	Geld​sum​me	oft	noch	mehr	überg​an​gen.	Als	wollte	man	ihn	aus​zah​‐
len,	ab​spei​sen,	los​wer​den.

Was	Volker	brauch​te,	war	nicht	Geld.	Es	war,	dass	jemand	sah	und	aus​sprach,
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was	er	ge​leis​tet	hatte	und	was	ihm	vor​ent​hal​ten	worden	war.	Dass	die	Ver​let​‐
zung	an​er​kannt	wurde.	Erst	danach,	und	das	ist	die	rich​ti​ge	Rei​hen​fol​ge,	kann
ein	sach​li​cher	Aus​gleich	sinn​voll	da​zu​kom​men.	Aber	nie	als	Ersatz.	Immer	erst,
nachdem	das	Ei​gent​li​che	gesehen	wurde.

• • •

Als	ich	mit	Volker	an	diesem	Punkt	war,	fragte	ich	ihn,	ob	ihm	jemals	jemand,
dessen	Wort	für	ihn	wirk​lich	zählte,	gesagt	hatte,	dass	die	Firma	ohne	ihn	nicht
das	wäre,	was	sie	ist.	Nicht	ein	Schul​ter​klop​fen	für	gute	Zahlen.	Nicht	das	gute
Wort	der	eigenen	Kinder,	die	ohnehin	zu	ihm	hielten.	Sondern	die	An​er​ken​nung
von	denen,	die	vor	ihm	da	waren.	Von	Wilhelm.	Von	Greta.

Er	über​leg​te	lange.	Dann	sagte	er:	"Nein.	Ei​gent​lich	nicht."

Das	war	kein	Vorwurf	an	ir​gend​je​man​den.	Es	war	einfach	das	erste	Mal,	dass	es
aus​ge​spro​chen	wurde.	Und	ich	sah,	dass	es	ihn	be​rühr​te.	Zum	ersten	Mal	seit
Langem	ging	es	nicht	um	Zahlen,	nicht	um	Ver​trä​ge,	nicht	um	Anteile.	Es	ging
um	ihn.

Das	war	der	zweite	Riss	in	der	Mauer.

• • •

Etwas	später	in	unserer	Arbeit	sagten	Volker	und	Ma​rian​ne	mir	etwas,	das	ich
so	noch	selten	gehört	habe.

Sie	hatten	es	gewusst.

Nicht	 später.	 Nicht	 im	 Rü​ck​blick.	 Dort	 beim	 Notar,	 in	 dem	Moment,	 als	 die
Papiere	auf	dem	Tisch	lagen,	war	beiden	klar,	dass	die	zu​ge​sag​ten	Anteile	nicht
kommen	würden.	Nicht	heute,	nicht	nächs​tes	Jahr,	nie.

Sie	haben	un​ter​schrie​ben.

Ich	habe	Volker	gefragt,	was	ihn	davon	ab​ge​hal​ten	hat,	den	Stift	hin​zu​le​gen.

Er	brauch​te	lange	für	die	Antwort.

"Und	dann?"

Zwei	Worte.	Mehr	nicht.

In	diesen	zwei	Worten	steckt	alles.	Er	sah	keine	Tür.	Nein	zu	sagen	war	für	ihn
keine	Mög​lich​keit,	die	er	ver​wor​fen	hätte.	Sie	exis​tier​te	gar	nicht.

Men​schen	nehmen	Dinge	hin,	die	sie	aus	einer	Po​si​ti​on	der	Stärke	nie	hin​neh​‐
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men	würden.	Nicht	weil	sie	schwach	sind.	Sondern	weil	ihnen	das	innere	Ur​ver​‐
trau​en	 fehlt,	 von	dem	aus	 ein	Nein	über​haupt	 denkbar	wäre.	Ur​ver​trau​en	 ist
das	 tiefe	 Gefühl,	 ge​tra​gen	 zu	 sein.	 Dass	 es	 wei​ter​geht,	 auch	 wenn	man	 sich
wehrt.	Wer	es	nicht	hat,	sieht	keine	Al​ter​na​ti​ve,	und	dann	ist	auch	keine	da.

Woher	das	Ur​ver​trau​en	kommt	und	wie	es	wieder	ent​steht,	davon	handelt	der
vierte	Teil	dieses	Buches.

ZUM	NACHDENKEN

Gibt	 es	 je​man​den	 in	 deinem	 Un​ter​neh​men,	 der	 viel	 gibt	 und	 selten	 gesehen
wird?	Wann	hast	du	ihm	das	letzte	Mal	wirk​lich	gesagt,	was	seine	Arbeit	be​deu​‐
tet?

An​er​ken​nung	 zeigt	 sich	 darin,	 ob	 man	 je​man​dem	 gibt,	 was	 ihm	 zusteht.	 Wo
sagst	du	das	Rich​ti​ge,	hältst	aber	die	Tat	da​hin​ter	zurück?

Von	 wem	 hättest	 du	 gern	 einmal	 gehört,	 dass	 es	 ohne	 dich	 nicht	 ge​gan​gen
wäre?	Und	was	macht	es	mit	dir,	dass	dieser	Satz	nie	kam?

Volker	 hatte	 drei​und​drei​ßig	 Jahre	 auf	 einen	 Satz	 ge​war​tet.	 Die	 Frau,	 die	 ihn
hätte	sagen	können,	saß	acht	Meter	von	ihm	ent​fernt.
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K A P I T E L 	 6

Die	Ordnung,	die	niemand	sieht

Sophie	hielt	mich	auf	dem	Park​platz	auf.

"Darf	ich	Sie	was	fragen?"

Das	Taxi	mit	ihrer	Groß​mut​ter	war	gerade	ab​ge​fah​ren.

"Meine	Mutter	sagt	ihm	seit	dreißig	Jahren,	was	er	für	die	Firma	be​deu​tet.	Ich
sage	es	ihm.	Thomas	sagt	es	ihm."	Sie	schüt​tel​te	den	Kopf.	"Es	kommt	nicht	an.
Es	prallt	ab."

Sie	sah	zum	Tor,	wo	das	Taxi	ver​schwun​den	war.

"Und	dann	sitzt	da	eine	alte	Frau,	die	kein	Wort	zu	ihm	sagt,	und	ir​gend​wie	ist
das	das	Einzige,	was	zählt."	Sie	sah	mich	an.	"Warum?"

Es	war	die	beste	Frage,	die	mir	in	dieser	Firma	jemand	ge​stellt	hat.

• • •

In	 jedem	System	 gibt	 es	 eine	 Rei​hen​fol​ge.	Wer	war	 zuerst	 da.	Wer	 trägt	 die
meiste	 Ver​ant​wor​tung.	Wer	 hat	 die	 größte	 Kom​pe​tenz.	 Diese	 Rei​hen​fol​ge	 ist
meist	 un​sicht​bar,	 und	 solange	 sie	 ein​ge​hal​ten	 wird,	 denkt	 niemand	 darüber
nach.	Wird	sie	ver​letzt,	bricht	oft	ein	Kon​flikt	aus,	dessen	wahre	Ursache	keiner
be​nen​nen	kann.

Drei	Sys​tem​ge​set​ze	bilden	diese	Ordnung.	Das	vierte:	Früher	hat	Vorrang	vor
später.	 Das	 fünfte:	 Höhere	 Ver​ant​wor​tung	 hat	 Vorrang.	 Das	 sechste:	 Höhere
Kom​pe​tenz	hat	Vorrang.

Von	 diesen	 dreien	 richtet	 das	 vierte	 den	 meisten	 Schaden	 an,	 wenn	 man	 es
über​sieht.	Und	es	ist	genau	das,	das	in	einer	Nach​fol​ge	ständig	auf	dem	Spiel
steht.

• • •

Sophies	Frage	lässt	sich	damit	be​ant​wor​ten.

Greta	war	die	Frühere.	Sie	war	die	Witwe	des	Grün​ders,	die	Älteste	in	diesem
System,	die	Einzige	noch	Lebende	aus	der	Ge​ne​ra​ti​on,	die	alles	auf​ge​baut	hatte.
In	 der	 Ordnung	 des	 Systems	 stand	 sie	 ganz	 oben,	 nicht	 weil	 sie	 die	 meiste
Macht	hatte	oder	das	meiste	Wissen,	sondern	weil	sie	am	längs​ten	dabei	war.
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An​er​ken​nung	 von	 einer	 frü​he​ren	 Stelle	 wiegt	 schwe​rer	 als	 An​er​ken​nung	 von
einer	spä​te​ren.	Das	ist	keine	Frage	der	Wert​schät​zung	zwi​schen	den	Per​so​nen.
Es	 ist	 die	Logik	des	Systems.	Volkers	Kinder	 kamen	nach	 ihm.	 Ihre	An​er​ken​‐
nung	war	ehrlich	und	lie​be​voll,	aber	sie	kam	von	später	nach	früher,	von	unten
nach	oben.	Sie	konnte	das,	was	fehlte,	nicht	er​set​zen.	Was	Volker	brauch​te,	war
die	An​er​ken​nung	von	oben,	von	der	Frü​hes​ten,	von	Greta.	Und	solange	Greta	in
ihrer	eigenen	Angst	ge​fan​gen	war	und	fest​hielt,	konnte	sie	diese	An​er​ken​nung
nicht	geben.

Das	 ist	 die	 un​sicht​ba​re	 Ordnung.	 Sie	 ent​schei​det,	 wessen	 Wort	 zählt	 und
wessen	nicht.	Und	sie	erklärt,	warum	so	viele	Un​ter​neh​mer	An​er​ken​nung	be​‐
kom​men	 und	 trotz​dem	 hungrig	 bleiben.	 Die	 An​er​ken​nung	 kommt	 von	 der
falschen	Stelle	in	der	Rei​hen​fol​ge.

Ich	habe	Sophie	das	an	diesem	Abend	nicht	in	dieser	Aus​führ​lich​keit	gesagt.	Ich
habe	ihr	eine	Frage	ge​stellt.

"Wenn	Ihr	Vater	Sie	morgen	lobt,	wie	fühlt	sich	das	an?"

"Schön."

"Und	wenn	Ihre	Groß​mut​ter	Sie	lobt?"

Sie	schwieg	einen	Moment.

"Das	wäre	etwas	anderes",	sagte	sie	langsam.

"Warum?"

"Weiß	ich	nicht."	Sie	lachte	kurz.	"Es	wäre	einfach	etwas	anderes."

Sie	hatte	es	ver​stan​den,	bevor	sie	es	er​klä​ren	konnte.	So	geht	es	den	meisten.

• • •

Für	Sophie	und	Thomas	wurde	die​sel​be	Ordnung	zur	größten	Her​aus​for​de​rung,
nur	von	der	anderen	Seite.

Die	beiden	sollten	über​neh​men.	Sie	waren	 jung,	gut	aus​ge​bil​det,	voller	Ideen.
Sophie	hatte	klare	Vor​stel​lun​gen,	wie	das	Un​ter​neh​men	kauf​män​nisch	mo​der​‐
ner	werden	musste.	Thomas	 sah	 tech​ni​sche	Mög​lich​kei​ten,	die	 sein	Vater	nie
genutzt	hatte.	Beide	brann​ten	darauf,	endlich	zu	ge​stal​ten.

Und	genau	hier	liegt	die	Falle,	in	die	fast	jeder	Nach​fol​ger	tappt.

Wer	über​nimmt,	kommt	später.	Er	ist	der	Neue.	Egal	wie	kom​pe​tent	er	ist,	egal
wie	gut	seine	Ideen	sind,	in	der	Ordnung	des	Systems	steht	er	hinten.	Vor	ihm
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stehen	die,	die	schon	da	waren.	Der	Vater,	der	die	Firma	jahr​zehn​te​lang	geführt
hat.	Die	lang​jäh​ri​gen	Mitar​bei​ter.	Die	ganze	Kultur,	die	über	Jahre	ge​wach​sen
ist.

Wenn	ein	Nach​fol​ger	kommt	und	sofort	alles	ver​än​dern	will,	dann	sagt	er	damit,
ohne	es	zu	wollen:	Was	vorher	war,	zählt	nicht.	Und	das	ist	eine	Ver​let​zung	des
vierten	Sys​tem​ge​set​zes.	Die	Frü​he​ren	fühlen	sich	überg​an​gen,	ent​wer​tet,	aus​‐
ge​schlos​sen.	Sie	wehren	 sich,	 offen	oder	 im	Stillen.	Aus	dem	hoff​nungs​vol​len
Neu​an​fang	wird	ein	Gra​ben​kampf.

Sophie	ver​stand	das	zuerst	nicht.	"Ich	soll	die	Firma	über​neh​men,	aber	nichts
ver​än​dern	dürfen?",	fragte	sie.	"Das	ergibt	doch	keinen	Sinn."

"Du	darfst	ver​än​dern",	sagte	ich.	"Und	zwar	früh,	wenn	du	willst.	Es	kommt	nur
auf	eine	Be​din​gung	an.	Das	Frühere	und	die	Frü​he​ren	müssen	sich	vorher	an​er​‐
kannt	fühlen.	Die	Stra​te​gie,	die	Struk​tur,	die	Kultur,	die	über	Jahre	ge​wach​sen
ist.	 Und	 die	Men​schen,	 die	 das	 ge​tra​gen	 haben,	 dein	 Vater,	 die	 lang​jäh​ri​gen
Mitar​bei​ter.	 Wenn	 die	 spüren,	 dass	 du	 wür​digst,	 was	 sie	 ge​schaf​fen	 haben,
dann	kannst	du	schon	bald	Neues	ein​brin​gen,	und	sie	ziehen	mit."

"Und	wenn	nicht?"

"Dann	gibt	es	nie	einen	rich​ti​gen	Zeit​punkt.	Du	könn​test	fünf	Jahre	warten	und
höflich	sein,	es	würde	nichts	ändern.	Solange	die	An​er​ken​nung	fehlt	oder	nicht
ankommt,	wird	jede	Ver​än​de​rung	als	Angriff	erlebt.	Es	geht	nicht	um	Zeit.	Es
geht	um	An​er​ken​nung."

Das	ist	der	ent​schei​den​de	Un​ter​schied.	Viele	Nach​fol​ger	glauben,	sie	müssten
eine	Schon​frist	ab​war​ten,	ein	Jahr,	zwei	Jahre,	bevor	sie	etwas	an​fas​sen	dürfen.
Aber	Warten	allein	bewirkt	nichts.	Was	zählt,	ist,	ob	die	Frü​he​ren	sich	gesehen
fühlen.	 Ist	 das	 erfüllt,	 darf	 das	Neue	 früh	kommen.	 Ist	 es	nicht	 erfüllt,	 bleibt
jeder	Zeit​punkt	der	falsche.

Und	wenn	die	Ver​än​de​rung	dann	kommt,	gibt	es	ein	Werk​zeug,	das	dafür	sorgt,
dass	die	Frü​he​ren	weiter	ein​be​zo​gen	bleiben.	Ich	nenne	es	den	SystemCheck.
Er	 beginnt	 damit,	 dass	 der	Nach​fol​ger	 die	Mitar​bei​ter	mit	 dem	 Ziel	 ver​traut
macht	und	das	nennt,	was	ohnehin	klar	ist:	welche	Nach​tei​le	das	Jetzige	hat	und
welche	Vor​tei​le	die	Ver​än​de​rung	bringen	soll.	So	weit	redet	jede	normale	Ver​‐
än​de​rungs​kom​mu​ni​ka​ti​on.

Der	 ei​gent​li​che	Kern	kommt	danach,	mit	Fragen,	 die	 fast	 nie	ge​stellt	werden
und	genau	um​ge​kehrt	liegen.	Was	ist	gut	am	Jet​zi​gen	und	soll	er​hal​ten	bleiben?
Und	 welche	 Nach​tei​le	 könnte	 die	 Ver​än​de​rung	 mit	 sich	 bringen,	 die	 gelöst
werden	müssen?	Wer	so	fragt,	würdigt	das	Frühere	mitten	in	der	Ver​än​de​rung
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und	holt	sich	zu​gleich	das	Er​fah​rungs​wis​sen	der	Mitar​bei​ter,	die	das	Be​ste​hen​‐
de	 am	 besten	 kennen.	 Wie	 der	 SystemCheck	 genau	 funk​tio​niert	 und	 welche
Fragen	voll​stän​dig	da​zu​ge​hö​ren,	be​schrei​be	ich	später	im	Buch.	Für	Sophie	und
Thomas	war	wichtig	 zu	ver​ste​hen,	dass	Ver​än​dern	und	Wür​di​gen	kein	Wi​der​‐
spruch	sind,	wenn	man	es	richtig	an​stellt.

• • •

Um	ihr	zu	zeigen,	was	ich	meinte,	er​zähl​te	 ich	Sophie	und	Thomas	von	einem
anderen	Fall.	Von	meiner	al​ler​ers​ten	Nach​fol​ge​be​ra​tung,	vor	vielen	Jahren.

Eine	 Apo​the​ke,	 über​ge​ben	 von	 den	 Eltern	 an	 die	 Tochter.	 Fünf	 lang​jäh​ri​ge
Mitar​bei​ter,	die	Eltern	ar​bei​te​ten	noch	mit.	Die	Eltern	hatten	die	Apo​the​ke	wie
eine	Familie	geführt.	Kleine	Fehler	wurden	nicht	dra​ma​ti​siert,	es	ging	mensch​‐
lich	zu,	und	es	lief	gut,	über	Jahr​zehn​te.

Die	 Tochter	war	 anders.	 Bei	 ihr	musste	 alles	 perfekt	 sein.	 Sie	 sprach	 Fehler
sofort	an,	alles	hatte	nach	ihrem	Plan	zu	laufen.	An	einem	Tag	legte	sie	einen
Ku​gel​schrei​ber	an	eine	be​stimm​te	Stelle	auf	 ihrem	Schreib​tisch.	Am	nächs​ten
Morgen	lag	er	ein	Stück	ver​scho​ben.	Die	Mutter	hatte	dort	kurz	ge​ar​bei​tet.	Die
Tochter	regte	sich	darüber	auf.

Eine	Klei​nig​keit.	Ein	Ku​gel​schrei​ber.	Und	doch	steckte	alles	darin.

Die	Tochter	konnte	das	Frühere	nicht	wür​di​gen.	Die	Art,	wie	ihre	Eltern	geführt
hatten,	die	jahr​zehn​te​lan​ge	Arbeit,	die	Be​zie​hun​gen	zu	den	Mitar​bei​tern,	all	das
zählte	 für	sie	nicht,	weil	es	nicht	 ihren	Maß​stä​ben	ent​sprach.	Die	Mitar​bei​ter
spürten	das.	Sie	fühlten	sich	ent​wer​tet.	Die	Eltern	fühlten	sich	ent​wer​tet.	Und
die	Tochter	ver​stand	nicht,	warum	sie	auf	so	viel	Wi​der​stand	stieß,	wo	sie	doch
nur	das	Beste	wollte.

Hier	 zeigt	 sich	etwas,	das	 ich	oft	 sehe.	Wer	das	vierte	Sys​tem​ge​setz	 ver​letzt,
ver​letzt	nie	nur	dieses	eine.	Wenn	das	Frühere	nicht	ge​wür​digt	wird,	fühlen	sich
die	Men​schen	 gleich​zei​tig	 aus​ge​schlos​sen,	 das	 erste	Gesetz,	 nicht	 an​er​kannt,
das	zweite,	und	un​ge​recht	be​han​delt,	das	dritte.	Die	Tochter	hatte	mit	einem
ein​zi​gen	 Ver​hal​ten,	 ihrer	 Ge​ring​schät​zung	 des	 Frü​he​ren,	 alle	 drei	 tie​fe​ren
Gesetze	gleich​zei​tig	ver​letzt.

Der	Fall	ging	am	Ende	gut	aus,	aber	nicht	ohne	Mühe.	Die	Tochter	musste	erst
ver​ste​hen,	dass	ihr	Per​fek​ti​ons​an​spruch	die	Men​schen	ver​letz​te,	die	ihre	Eltern
über	Jahr​zehn​te	an	sich	ge​bun​den	hatten.	Als	sie	begann,	die	Art	ihrer	Eltern	zu
wür​di​gen	und	die	Er​fah​rung	der	lang​jäh​ri​gen	Mitar​bei​ter	aus​drü​ck​lich	an​zu​er​‐
ken​nen,	drehte	sich	die	Stim​mung.	Sie	durfte	danach	vieles	ver​än​dern,	und	die
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Mitar​bei​ter	zogen	mit.	Aber	erst,	nachdem	sie	das	Frühere	ge​wür​digt	hatte.	Für
Sophie	und	Thomas	war	die	Lehre	wichtig:	Das	Frühere	zu	wür​di​gen	ist	keine
Höf​lich​keit.	Es	ist	die	Be​din​gung	dafür,	dass	das	Neue	über​haupt	eine	Chance
hat.

• • •

Bleibt	das	fünfte	und	sechste	Gesetz,	Ver​ant​wor​tung	und	Kom​pe​tenz.

Bei	Volker	 führten	 sie	 zu	 einer	 ei​gen​tüm​li​chen	Lage.	Volker	 trug	die	 höchste
Ver​ant​wor​tung	 im	 Un​ter​neh​men,	 er	 war	 der	 Ge​schäfts​füh​rer.	 Er	 hatte	 über
Jahr​zehn​te	die	größte	Kom​pe​tenz	auf​ge​baut,	niemand	kannte	die	Firma	besser.
Nach	dem	fünften	und	sechs​ten	Gesetz	stand	er	damit	weit	vorn.

Im	Ei​gen​tum	aber	stand	er	ganz	hinten.	Dort	kam	er	gar	nicht	vor.

Diese	Span​nung,	hohe	Ver​ant​wor​tung	und	Kom​pe​tenz	auf	der	einen	Seite,	kein
Ei​gen​tum	 auf	 der	 anderen,	 war	 ein	 Teil	 dessen,	 was	 ihn	 in​ner​lich	 zer​ris​sen
hatte.	Die	Ordnung	des	Un​ter​neh​mens	stellte	ihn	nach	vorn.	Die	Ordnung	des
Ei​gen​tums	 ließ	 ihn	 draußen.	 Zwei	 Rei​hen​fol​gen,	 die	 sich	 wi​der​spra​chen,	 in
einer	Person.

Solche	Wi​der​sprü​che	 lassen	 sich	 aus​hal​ten,	wenn	 die	 tie​fe​ren	Gesetze	 erfüllt
sind.	Wenn	Zu​ge​hö​rig​keit,	An​er​ken​nung	und	Aus​gleich	stimmen,	dann	kann	ein
Mensch	 sehr	 wohl	 im	 Un​ter​neh​men	 führen	 und	 im	 Ei​gen​tum	 zu​rück​ste​hen.
Viele	an​ge​stell​te	Ge​schäfts​füh​rer	 tun	das,	ohne	Schaden	zu	nehmen.	Aber	bei
Volker	 waren	 die	 tie​fe​ren	 Gesetze	 ver​letzt.	 Und	 dann	 wird	 aus	 dem	 Wi​der​‐
spruch	der	Ordnung	eine	offene	Wunde.
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Ver​tie​fung:	Ver​ant​wor​tung	und	Kom​pe​tenz	genauer	be​trach​tet

Das	fünfte	und	das	sechste	Sys​tem​ge​setz	sind	feiner	gebaut,	als	es	auf	den	ersten
Blick	scheint.	Jedes	besteht	aus	drei	ein​zel​nen	Ord​nun​gen.

Beim	fünften	Gesetz:	Höhere	Ver​ant​wor​tung	hat	Vorrang	vor	ge​rin​ge​rer	Ver​ant​‐
wor​tung.	Höherer	Einsatz	hat	Vorrang	vor	ge​rin​ge​rem	Einsatz.	Und	Ver​ant​wor​‐
tung	ist	wich​ti​ger	als	Einsatz,	denn	wer	viel	Einsatz	in	die	falsche	Rich​tung	bringt,
nützt	dem	System	weniger	als	wer	Ver​ant​wor​tung	trägt.	Jede	dieser	drei	Ord​nun​‐
gen	will	an​er​kannt	werden,	das	be​deu​tet	drei​fa​che	An​er​ken​nung.

Beim	sechs​ten	Gesetz	gilt	das​sel​be	mit	Kom​pe​tenz	und	Wissen:	Höhere	Kom​pe​‐
tenz	vor	ge​rin​ge​rer,	höheres	Wissen	vor	ge​rin​ge​rem,	und	Kom​pe​tenz	ist	wich​ti​ger
als	reines	Wissen,	weil	Wissen	ohne	die	Fä​hig​keit,	es	um​zu​set​zen,	weniger	zum
System	bei​trägt.

Im	Alltag	muss	man	diese	Fein​hei​ten	nicht	 ständig	aus​ein​an​der​hal​ten.	Aber	 sie
er​klä​ren,	warum	Kon​flik​te	um	Rang	und	An​er​ken​nung	oft	so	ver​wi​ckelt	sind.	Es
geht	selten	nur	um	eine	einzige	Ordnung.

ZUM	NACHDENKEN

Von	 wem	 brauchst	 du	 An​er​ken​nung,	 damit	 sie	 wirk​lich	 ankommt?	 Und	 be​‐
kommst	du	sie	von	dieser	Stelle,	oder	nur	von	anderen?

Wenn	du	etwas	Neues	über​nimmst:	Sorgst	du	dafür,	dass	die	Frü​he​ren	sich	an​‐
er​kannt	fühlen,	bevor	und	während	du	ver​än​derst?

Gibt	es	in	deinem	Un​ter​neh​men	je​man​den,	der	in	einer	Ordnung	vorn	steht	und
in	einer	anderen	hinten?	Wie	geht	dieser	Mensch	mit	dem	Wi​der​spruch	um?

Die	Ordnung	fragt	nicht,	wer	recht	hat.	Sie	fragt,	wer	zuerst	da	war.
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K A P I T E L 	 7

Wenn	das	Neue	kommen	darf

Ich	saß	mit	Sophie	in	ihrem	Büro,	als	es	klopfte.

Ein	Mann	Anfang	 fünfzig,	Hemd,	 Si​cher​heits​schu​he.	 Fer​ti​gungs​lei​ter,	wie	 ich
später	erfuhr.	Acht​zehn	Jahre	im	Haus.

"Ent​schul​di​gung.	Der	Kunde	aus	Bremen	will	die	Lie​fe​rung	vor​zie​hen.	Um	zwei
Wochen."

Sophie	schaute	auf	ihren	Bild​schirm.

"Geht	nicht.	Dann	kippt	uns	die	Rei​hen​fol​ge	in	der	Montage."	Sie	tippte	etwas.
"Sagen	Sie	ihm,	wir	bleiben	beim	Termin.	Wenn	er	will,	kann	er	den	Teil​ver​sand
haben."

Eine	klare	Ent​schei​dung.	Kauf​män​nisch	richtig.	In	elf	Se​kun​den.

Der	Mann	nickte.

"Danke."

Er	ging.

Sophie	ar​bei​te​te	weiter.

Drei	Minuten	später	sah	 ich	 ihn	durch	die	Glas​wand.	Er	stand	 in	der	Tür	von
Volkers	Büro.

Ich	sah	nicht,	was	er	sagte.

Ich	sah	nur,	dass	er	es	sagte.

• • •

Sophie	hatte	das	nicht	bemerkt.	Ich	habe	sie	auch	nicht	darauf	hin​ge​wie​sen.

Sie	hätte	es	als	Krän​kung	erlebt,	und	ich	hätte	ihr	damit	nichts	gegeben	außer
einem	wei​te​ren	Grund,	sich	zu	ärgern.

Was	ich	sah,	war	kein	Ver​trau​ens​pro​blem.	Der	Fer​ti​gungs​lei​ter	mochte	Sophie.
Er	hielt	sie	für	fähig,	das	hat	er	mir	später	selbst	gesagt.

Er	ging	trotz​dem	zu	Volker.

Nicht	weil	er	Sophies	Ent​schei​dung	an​zwei​fel​te.
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Sondern	weil	sie	noch	niemand	zu	seiner	Chefin	gemacht	hatte.

• • •

Eine	Nach​fol​ge	 ist	 im	Kern	ein	 ein​zi​ger	Vorgang.	Das	Alte	 tritt	 ab,	 das	Neue
über​nimmt.	Genau	das	 be​schreibt	 das	 siebte	Sys​tem​ge​setz:	Das	 neue	System
hat	Vorrang	vor	dem	alten.

Das	 klingt	 einfach.	 Es	 ist	 der	 Satz,	 auf	 den	 jede	 Überga​be	 hin​aus​läuft.	 Die
nächste	Ge​ne​ra​ti​on	soll	das	Ruder	be​kom​men.	Aber	dieser	Satz	hat	eine	Be​din​‐
gung,	und	an	dieser	Be​din​gung	schei​tern	die	meisten	Nach​fol​gen.

Das	Neue	hat	nur	dann	Vorrang,	wenn	die	Gesetze	davor	ein​ge​hal​ten	sind.	Zu​‐
ge​hö​rig​keit,	An​er​ken​nung,	Aus​gleich,	und	die	Ordnung	zwi​schen	Früher,	Ver​‐
ant​wor​tung	und	Kom​pe​tenz.	Sind	die	ver​letzt,	dann	kann	das	Neue	noch	so	sehr
drängen,	es	kommt	nicht	durch.	Das	Alte	hält	fest,	weil	es	fest​hal​ten	muss.

• • •

Bei	Familie	Brandt	war	das	mit	Händen	zu	greifen.

Sophie	und	Thomas	waren	das	neue	System.	Sie	sollten	über​neh​men,	sie	waren
bereit,	sie	hatten	die	Fä​hig​kei​ten.	Nach	dem	siebten	Gesetz	war	ihr	Vorrang	die
na​tür​li​che	Ordnung	der	Dinge.	Die	Jungen	lösen	die	Alten	ab,	so	läuft	das	seit
jeher.

Aber	das	Alte	ließ	sie	nicht.	Greta	hielt	den	Nieß​brauch.	Volker	zog	die	Un​ter​‐
schrift	 hinaus.	 Das	 alte	 System	 klam​mer​te	 sich	 fest,	 und	 solange	 es	 das	 tat,
konnte	das	neue	nicht	wirk​lich	an​tre​ten.	Sophie	und	Thomas	konnten	sich	noch
so	bereit	fühlen,	sie	kamen	nicht	an,	weil	vor	ihnen	zwei	Men​schen	standen,	bei
denen	im	Fun​da​ment	etwas	offen	war.

Das	ist	die	häu​figs​te	Ver​wechs​lung	in	Nach​fol​gen.	Man	denkt,	das	Neue	setze
sich	durch,	indem	es	stark	genug	auf​tritt.	Indem	der	Nach​fol​ger	Ver​ant​wor​tung
über​nimmt,	 Präsenz	 zeigt,	 sich	 durch​setzt.	 Aber	 so	 funk​tio​niert	 es	 nicht.	 Je
mehr	das	Neue	drängt,	solange	das	Alte	sich	ver​letzt	fühlt,	desto	fester	hält	das
Alte.

• • •

Es	gibt	einen	Punkt	an	diesem	Gesetz,	den	viele	über​se​hen	und	der	alles	ent​‐
schei​det.

Nur	die	Frü​he​ren	dürfen	aus​spre​chen,	dass	das	Neue	Vorrang	hat.
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Das	ist	keine	For​ma​li​tät.	Es	ist	der	Kern.	Der	Nach​fol​ger	kann	sich	den	Vorrang
nicht	nehmen.	Er	kann	ihn	nicht	er​kämp​fen,	nicht	er​klä​ren,	nicht	ein​for​dern.	Er
kann	ihn	nur	emp​fan​gen.	Und	geben	können	ihn	allein	die,	die	vorher	da	waren.

Sophie	hätte	an	jenem	Vor​mit​tag	alles	tun	können.	Lauter	werden.	Eine	Ansage
machen.	Dem	Fer​ti​gungs​lei​ter	er​klä​ren,	dass	sie	jetzt	ent​schei​det.

Er	wäre	trotz​dem	zu	Volker	ge​gan​gen.

Viel​leicht	nicht	am	selben	Tag.	Aber	ir​gend​wann.

Denn	 nicht	 der	 Fer​ti​gungs​lei​ter	 musste	 etwas	 be​grei​fen.	 Er	 las	 nur,	 was	 im
System	stand.

Bei	 Brandt	 hieß	 das:	 Solange	Greta,	Ma​rian​ne	 und	Volker	 nicht	 von	 sich	 aus
sagten,	jetzt	habt	ihr	den	Vorrang,	jetzt	ist	es	eure	Firma,	würden	Sophie	und
Thomas	immer	die	Kinder	bleiben,	die	im	Un​ter​neh​men	mitar​bei​ten.	Ge​schäfts​‐
füh​rer	auf	dem	Papier	viel​leicht,	aber	nicht	im	In​ners​ten	des	Systems.

Ich	habe	erlebt,	wie	be​frei​end	dieser	Satz	 für	Nach​fol​ger	 sein	kann,	wenn	er
endlich	ge​spro​chen	wird,	und	wie	zer​stö​re​risch	sein	Fehlen	ist.	Viele	Nach​fol​‐
ger	kämpfen	jah​re​lang	um	etwas,	das	sie	sich	gar	nicht	er​kämp​fen	können.	Sie
stren​gen	sich	an,	be​wei​sen	sich,	ar​bei​ten	doppelt	so	hart	wie	nötig,	und	ver​ste​‐
hen	 nicht,	 warum	 sie	 trotz​dem	 nicht	 an​kom​men.	 Der	 Grund	 ist	 einfach.
Niemand	hat	ihnen	den	Platz	gegeben.	Und	nehmen	kann	man	ihn	sich	nicht.

• • •

Genau	deshalb	war	die	Rei​hen​fol​ge	bei	Familie	Brandt	so	wichtig.

Bevor	Sophie	 und	Thomas	wirk​lich	über​neh​men	konnten,	mussten	die	Ver​let​‐
zun​gen	 der	 Frü​he​ren	 gelöst	 werden.	 Gretas	 Angst	 um	 ihre	 Exis​tenz.	 Volkers
Gefühl,	 nie	 da​zu​ge​hört	 zu	 haben.	 Erst	 wenn	 diese	 beiden	 wieder	 ganz	 im
System	standen,	an​er​kannt,	ab​ge​si​chert,	nicht	mehr	ver​letzt,	erst	dann	konnten
sie	den	Vorrang	wei​ter​ge​ben.	Nicht	weil	ich	es	ihnen	vor​schrieb,	sondern	weil
ein	 Mensch,	 dessen	 tiefere	 Sys​tem​ge​set​ze	 erfüllt	 sind,	 von	 selbst	 los​las​sen
kann.

Ein	ver​letz​ter	Mensch	hält	fest.	Ein	an​er​kann​ter	Mensch	gibt	weiter.	Das	ist	der
ganze	Un​ter​schied.

Deshalb	 ar​bei​tet	 man	 in	 einer	 Nach​fol​ge	 nicht	 zuerst	 mit	 dem	 Nach​fol​ger,
sondern	 mit	 den	 Über​ge​bern.	 Nicht	 weil	 die	 Über​ge​ber	 wich​ti​ger	 wären,
sondern	weil	nur	sie	den	Schlüs​sel	haben.	Sie	müssen	zuerst	wieder	ganz	da​ste​‐
hen,	bevor	sie	über​ge​ben	können.
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• • •

Bleibt	das	achte	Sys​tem​ge​setz,	das	ich	hier	nur	kurz	berühre,	weil	es	selten	im
Vor​der​grund	 steht	 und	 doch	 immer	mit​wirkt.	Das	Ge​samts​ys​tem	hat	Vorrang
vor	der	Ein​zel​per​son.

In	einer	Familie,	in	einem	Un​ter​neh​men,	gibt	es	Momente,	in	denen	das	Ganze
wich​ti​ger	ist	als	der	Ein​zel​ne.	Wenn	ein	Ein​zel​ner	das	Ge​samts​ys​tem	dauer​haft
ge​fähr​det,	muss	das	System	sich	schüt​zen,	not​falls	bis	zur	Tren​nung.

Bei	 Brandt	war	 das	 keine	 akute	 Frage,	 aber	 es	 schwang	mit.	 Greta	 hielt	mit
ihrem	Nieß​brauch	das	Wohl	der	ganzen	Firma	auf.	Hätte	sich	ihre	Angst	nicht
lösen	 lassen,	 hätte	 ir​gend​wann	 die	 Frage	 ge​stan​den,	 ob	 das	 Fest​hal​ten	 einer
Ein​zel​nen	das	Über​le​ben	des	Ganzen	ge​fähr​den	darf.	So	weit	kam	es	nicht,	weil
wir	die	Ursache	lösen	konnten.	Aber	es	ist	gut,	dieses	Gesetz	zu	kennen,	denn
es	mar​kiert	die	Grenze.	Das	System	 trägt	 viel,	 aber	nicht	alles,	und	nicht	 für
immer.

ZUM	NACHDENKEN

Wartet	 in	 deinem	 Un​ter​neh​men	 ein	 Nach​fol​ger	 auf	 einen	 Vorrang,	 den	 ihm
niemand	gibt?	Und	wer	wäre	der,	der	ihn	geben	müsste?

Ver​suchst	 du	 als	 Nach​fol​ger,	 dir	 einen	 Platz	 zu	 er​kämp​fen,	 den	 du	 dir	 nicht
nehmen	kannst,	sondern	nur	emp​fan​gen?

Gibt	es	je​man​den,	der	so	fest	an	seiner	Po​si​ti​on	hält,	dass	er	das	Ganze	ge​fähr​‐
det?	Was	bräuch​te	dieser	Mensch,	um	los​las​sen	zu	können?

Der	Fer​ti​gungs​lei​ter	wusste	genau,	wer	sein	Chef	war.	Er	hatte	es	nur	nicht	von
Sophie	er​fah​ren.
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K A P I T E L 	 8

Aussprechen	und	ausgleichen

Nach	der	Sitzung	blieb	Thomas	im	Raum.

Er	räumte	Tassen	zu​sam​men,	obwohl	das	sonst	niemand	tat.

Ich	packte	meine	Sachen.

"Ist	Ihnen	was	auf​ge​fal​len?",	fragte	er.

Ich	schaute	auf.

Thomas	hatte	in	vier	Wochen	viel​leicht	dreißig	Sätze	zu	mir	gesagt.

"Das	Blatt	da."	Er	zeigte	mit	dem	Kinn	zum	Flip​chart.	"Das	hängt	jetzt	seit	sechs
Wochen."

"Ja."

"Mein	Vater	kommt	jeden	Morgen	hier	rein."	Er	stellte	eine	Tasse	ab.	"Er	macht
das	Licht	an,	auch	wenn	keiner	drin	ist."

Er	sagte	es	ohne	jede	Be​to​nung.

"Und	dann	geht	er	wieder	raus."

Ich	sagte	nichts.

Thomas	nahm	die	letzten	Tassen.

"Er	hat	es	keinem	erzählt."	Er	ging	zur	Tür.	"Ich	glaub,	er	weiß	nicht,	dass	ich
das	sehe."

Dann	war	er	weg.

Vier	 Sätze.	Mehr	 hat	 Thomas	mir	 in	 diesen	Wochen	 nicht	 über	 seinen	 Vater
gesagt.

Sie	waren	genauer	als	alles,	was	ich	in	den	Sit​zun​gen	gehört	hatte.

• • •

Acht	Sys​tem​ge​set​ze	be​schrei​ben,	was	in	einem	System	sein	soll.	Zu​ge​hö​rig​keit,
An​er​ken​nung,	Aus​gleich,	die	Ordnung,	der	Vorrang	des	Neuen,	der	Vorrang	des
Ganzen.	Die	letzten	beiden	Gesetze	be​schrei​ben	etwas	anderes.	Sie	sagen	nicht,
was	sein	soll.	Sie	sagen,	wie	eine	Ver​let​zung	wieder	heilt,	und	wie	man	ver​hin​‐
dert,	dass	über​haupt	eine	ent​steht.
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Das	 neunte	 Gesetz:	 Aus​spre​chen	 und	 an​er​ken​nen,	 was	 ist.	 Das	 zehnte:	 Aus​‐
gleich	schaf​fen.

Diese	 beiden	 sind	 zu​gleich	 Gesetz	 und	 Hand​lungs​an​wei​sung.	 Sie	 sind	 die
Brücke	von	der	Dia​gno​se	zur	Lösung.	Und	sie	sind	das	Werk​zeug,	mit	dem	eine
Überga​be	gelingt,	ohne	dass	neue	Ver​let​zun​gen	ent​ste​hen.

Denn	eine	Nach​fol​ge	dreht	die	Ordnung.	Die	Jün​ge​ren,	die	später	kamen,	sollen
den	Vorrang	be​kom​men	vor	den	Älteren,	die	früher	da	waren.	Das	Gesetz	vier
wird	zu​guns​ten	des	Ge​set​zes	sieben	ver​scho​ben.	Auch	 in​ner​halb	der	Ordnung
ver​schiebt	sich	etwas,	wenn	ein	kom​pe​ten​ter	Nach​fol​ger	Ver​ant​wor​tung	von	je​‐
man​dem	über​nimmt,	der	 länger	da	war.	Solche	Ver​schie​bun​gen	er​zeu​gen	fast
zwangs​läu​fig	Ver​let​zun​gen,	es	sei	denn,	sie	werden	aus​ge​spro​chen	und	aus​ge​‐
gli​chen.	Wenn	die	Frü​he​ren	laut	an​er​kannt	be​kom​men,	dass	sie	ei​gent​lich	den
Vorrang	hätten,	 und	wenn	 sie	 selbst	 zu​stim​men,	 dass	 das	Neue	nun	 vorgeht,
dann	darf	sich	die	Ordnung	drehen,	ohne	dass	jemand	ver​letzt	wird.	Genau	das
leisten	das	neunte	und	das	zehnte	Gesetz.
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Die	zehn	Systemgesetze	im	Überblick,	in	vier	Gruppen:	Grundbedürfnisse	(1	Zugehörigkeit,	2
Anerkennung,	3	Ausgleich),	die	Ordnung	(4	Früher,	5	Höhere	Verantwortung,	6	Höhere	Kompetenz),
Vorrang	(7	Neues	System,	8	Gesamtsystem),	und	wie	eine	Verletzung	heilt	(9	Aussprechen,	10
Ausgleich	schaffen).	Links	ein	Pfeil	für	die	Wucht	der	Verletzung,	die	nach	oben	zunimmt

• • •

Be​gin​nen	wir	mit	dem	Aus​spre​chen.

Eine	Ver​let​zung,	die	nicht	aus​ge​spro​chen	wird,	löst	sich	nicht.	Das	klingt	banal,
ist	 es	 aber	 nicht.	 Denn	 die	 meisten	 Men​schen	 tun	 genau	 das	 Ge​gen​teil.	 Sie
schwei​gen.	 Sie	 machen	 es	 mit	 sich	 aus.	 Sie	 reden	 sich	 ein,	 es	 sei	 nicht	 so
wichtig.

Volker	hatte	über	zwanzig	Jahre	ge​schwie​gen.	Er	hatte	nie	aus​ge​spro​chen,	was
es	mit	ihm	machte,	dass	ihm	die	Firma	nie	gehörte.	Er	hatte	funk​tio​niert,	ge​leis​‐
tet,	wei​ter​ge​macht.	Und	genau	deshalb	 saß	die	Ver​let​zung	noch	genauso	 tief
wie	am	ersten	Tag.	Was	nicht	aus​ge​spro​chen	wird,	bleibt.

Aber	es	war	ja	nicht	so,	dass	nichts	geschah.

Ein	Mann,	der	jeden	Morgen	in	einen	leeren	Raum	geht,	das	Licht	anmacht	und
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ein	Blatt	Papier	ansieht,	sagt	etwas.	Er	sagt	es	nur	nicht	mit	Worten.

So	ist	das	mit	dem	Schwei​gen.	Es	ist	nie	still.	Es	sucht	sich	einen	anderen	Weg,
und	ir​gend​je​mand	im	System	liest	ihn	immer.

Bei	Brandt	war	es	der	 Jüngste,	von	dem	alle	dachten,	er	habe	zu	allem	keine
Meinung.

Aber	Aus​spre​chen	allein	ist	es	nicht.	Es	kommt	darauf	an,	wer	aus​spricht	und
wie.	Die	ver​letz​te	Person	muss	aus​spre​chen,	was	sie	erlebt	hat.	Und	die	andere
Person	muss	an​er​ken​nen,	was	sie	aus​ge​löst	hat.	Beides	gehört	zu​sam​men.	Ein
Aus​spre​chen,	das	ins	Leere	läuft,	weil	die	andere	Seite	nichts	an​er​kennt,	heilt
nichts.	Und	eine	An​er​ken​nung,	die	kommt,	bevor	die	Ver​let​zung	aus​ge​spro​chen
wurde,	kommt	zu	früh.

Hier	liegt	ein	häu​fi​ger	Fehler.	Viele	wollen	die	Sache	schnell	aus	der	Welt	schaf​‐
fen.	Es	tut	mir	leid,	sagen	sie,	lass	uns	nach	vorn	schauen.	Aber	wenn	die	Ver​let​‐
zung	nicht	wirk​lich	aus​ge​spro​chen	und	gehört	wurde,	ist	dieses	Es-tut-mir-leid
nur	ein	Deckel.	Dar​un​ter	brodelt	es	weiter.

• • •

Das	zehnte	Gesetz,	der	Aus​gleich,	wird	am	häu​figs​ten	miss​ver​stan​den.

Aus​gleich	 klingt	 nach	 Be​zah​lung.	 Nach	 einer	 Summe,	 die	 das	 Unrecht	 wett​‐
macht.	Und	manch​mal	gehört	ein	ma​te​ri​el​ler	Aus​gleich	tat​säch​lich	dazu.	Wenn
je​man​dem	etwas	vor​ent​hal​ten	wurde,	kann	es	richtig	sein,	es	ihm	nach​träg​lich
zu	geben.

Aber	der	ei​gent​li​che	Aus​gleich	liegt	wo​an​ders.	Er	liegt	darin,	dass	der	Ver​ur​sa​‐
cher	 Ver​ant​wor​tung	 über​nimmt.	 Nicht	 Schuld.	 Ver​ant​wor​tung.	 Dass	 er	 sieht
und	 an​er​kennt,	was	 er	 aus​ge​löst	 hat,	 und	 dass	 er	 einen	 Teil	 der	 Last,	 die	 er
erzeugt	hat,	wieder	auf	sich	nimmt.

Bei	 Wilhelm	 und	 Volker,	 damals	 2003,	 war	 ein	 Teil	 dieses	 Aus​gleichs,	 dass
Wilhelm	an​er​kann​te,	was	seine	nicht	ge​hal​te​nen	Ver​spre​chen	bei	Volker	an​ge​‐
rich​tet	hatten.	Das	war	der	wirk​sa​me	Teil.	Hätte	Wilhelm	Volker	nur	eine	Geld​‐
sum​me	an​ge​bo​ten,	ohne	diese	An​er​ken​nung,	es	wäre	ver​pufft.	Volker	hätte	sich
ab​ge​speist	gefühlt.

Geld	kann	einen	sach​li​chen	Aus​gleich	schaf​fen.	Die	Ver​let​zung	auf	der	tie​fe​ren
Ebene	heilt	es	nicht.	Die	heilt	nur,	wenn	der	Ver​ant​wort​li​che	die	Ver​ant​wor​tung
über​nimmt	und	die	ver​letz​te	Person	sich	wirk​lich	gesehen	fühlt.
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• • •

An	diesem	Punkt	 fragte	mich	Sophie	 etwas,	 das	den	Überg​ang	 zum	nächs​ten
Teil	dieses	Buches	mar​kiert.

"Das	klingt	alles	richtig",	sagte	sie.	"Aber	wie	macht	man	das?	Mein	Vater	hat
zwanzig	Jahre	ge​schwie​gen.	Wie	soll	er	jetzt	plötz​lich	aus​spre​chen,	was	ihn	ver​‐
letzt	hat?	Und	wie	soll	Oma	an​er​ken​nen,	was	sie	aus​ge​löst	hat,	wenn	sie	selbst
voller	Angst	steckt?"

Das	 war	 die	 ent​schei​den​de	 Frage.	 Die	 Sys​tem​ge​set​ze	 sagen,	 was	 ver​letzt	 ist
und	was	ge​sche​hen	müsste.	Aber	zwi​schen	dem	Wissen	und	dem	Tun	liegt	eine
Kluft.	Man	kann	je​man​dem	nicht	einfach	sagen,	sprich	jetzt	aus,	was	dich	ver​‐
letzt	hat.	Wer	es	könnte,	hätte	es	längst	getan.	Volker	hatte	zwanzig	Jahre	ge​‐
schwie​gen,	 nicht	 aus	 Stur​heit,	 sondern	weil	 ihm	die	Kraft	 und	 der	Weg	dazu
fehlten.

Genau	dafür	gibt	es	ein	Ver​fah​ren.	Einen	klaren,	er​prob​ten	Weg,	der	Men​schen
dahin	führt,	wo	sie	allein	nicht	hin​kom​men.	Aus​spre​chen,	was	war.	An​er​ken​nen,
was	 aus​ge​löst	 wurde.	 Aus​glei​chen,	 was	 fehlt.	 Nicht	 als	 Appell,	 sondern	 als
Prozess,	Schritt	für	Schritt.

Dieses	Ver​fah​ren	nenne	ich	den	PowerCode.	Der	Name	kommt	von	einem	Bild,
das	mir	 viele	 Un​ter​neh​mer	 be​stä​tigt	 haben.	 Sie	 hatten	 so	 lange	 er​folg​los	 an
ihren	Kon​flik​ten	ge​ar​bei​tet,	dass	die	Ver​let​zung	 ihnen	vorkam	wie	ein	Tresor,
den	niemand	öffnen	kann.	Pro​biert	hatten	es	viele,	ohne	Erfolg.	Der	PowerCode
ist	 die	 rich​ti​ge	 Zah​len​kom​bi​na​ti​on,	 die	 den	 Tresor	 öffnet	 und	 wieder	 Power,
Energie	und	Ur​ver​trau​en	ins	System	bringt.	Wie	er	funk​tio​niert,	und	wie	er	bei
Familie	Brandt	das	 löste,	was	zwanzig	Jahre	festsaß,	davon	handelt	der	vierte
Teil	dieses	Buches.

Zuvor	aber	lohnt	sich	ein	Blick	auf	die	Ge​sich​ter,	die	das	Schei​tern	in	der	Nach​‐
fol​ge	annimmt.	Denn	die	zehn	Sys​tem​ge​set​ze,	die	wir	nun	kennen,	zeigen	sich
in	der	Praxis	in	immer	wie​der​keh​ren​den	Mustern.	Der	Senior,	der	nicht	los​lässt.
Der	Nach​fol​ger,	der	nicht	ankommt.	Das	Paar,	das	sich	uneins	ist.	Die	Fa​mi​li​en​‐
ge​schich​te,	die	nach​wirkt.	Diese	Muster	sind	der	Stoff	des	nächs​ten	Teils.

ZUM	NACHDENKEN

Welche	Ver​let​zung	trägst	du	mit	dir,	die	du	nie	aus​ge​spro​chen	hast?	Was	hält
dich	davon	ab?

Hast	du	schon	einmal	ein	Es-tut-mir-leid	gehört	oder	gesagt,	das	nichts	geheilt
hat,	weil	es	zu	früh	kam	oder	die	Ver​let​zung	nie	wirk​lich	gehört	wurde?
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Wenn	 du	 an	 einen	 Aus​gleich	 denkst:	 Denkst	 du	 zuerst	 an	 Geld,	 oder	 an	 das
Über​neh​men	von	Ver​ant​wor​tung?

Am	 nächs​ten	 Morgen	 kam	 ich	 früher	 als	 ver​ein​bart.	 Im	 Be​spre​chungs​raum
brannte	Licht,	und	es	war	niemand	darin.
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K A P I T E L 	 9

Der	Senior,	der	nicht	loslassen	kann

Er	stand	vor	dem	Flip​chart,	als	ich	her​ein​kam.

Kaf​fee​be​cher	in	der	Hand.	Jackett	noch	an.

Es	war	zehn	vor	sieben.

"Guten	Morgen."

Er	drehte	sich	nicht	sofort	um.	"Sie	sind	früh."

"Sie	auch."

"Ich	bin	immer	früh."

Er	trank	einen	Schluck.	Draußen	fuhr	der	erste	Stapler	an.

Ich	stellte	meine	Tasche	ab	und	sagte	nichts.

Nach	einer	Weile:	"Ich	weiß,	wie	das	aus​sieht."

"Wie	sieht	es	denn	aus?"

"Als	 ob	 ich	 hier	 rumsteh	 und	 auf	 was	 warte."	 Er	 stellte	 den	 Becher	 auf	 den
Tisch.	"Ich	hab	das	Ding	auf​ge​hängt.	Also	kann	ich	es	auch	an​gu​cken."

Es	war	das	erste	Mal,	dass	Volker	einen	Witz	machte.

Ich	setzte	mich	auf	die	Tisch​kan​te.

"Darf	ich	Ihnen	eine	Frage	stellen,	die	nichts	mit	der	Firma	zu	tun	hat?"

"Bitte."

"Nächs​tes	Jahr	um	diese	Zeit	ist	un​ter​schrie​ben.	Sophie	und	Thomas	führen	den
Laden."	Ich	sah	ihn	an.	"Es	ist	Montag,	zehn	vor	sieben.	Was	machen	Sie?"

Er	öffnete	den	Mund.

Dann	schloss	er	ihn	wieder.

Der	Stapler	draußen	fuhr	rü​ck​wärts,	das	Warn​si​gnal	ging	an.

Volker	schaute	aus	dem	Fenster,	bis	es	auf​hör​te.

"Weiß	ich	nicht",	sagte	er.

Er	nahm	seinen	Becher	und	ging	in	sein	Büro.
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Ich	blieb	noch	einen	Moment	im	leeren	Raum	stehen.	Das	Licht	brannte.

Wir	hatten	die	ganze	Zeit	über	den	falschen	Termin	geredet.

• • •

Der	Senior,	der	nicht	los​las​sen	kann,	ist	die	häu​figs​te	Figur	in	der	Ge​schich​te
ge​schei​ter​ter	Nach​fol​gen.	Und	fast	immer	wird	sein	Ver​hal​ten	miss​ver​stan​den.
Man	 hält	 ihn	 für	 stur,	 für	macht​be​wusst,	 für	 je​man​den,	 der	 nicht	 teilen	will.
Dabei	steckt	fast	nie	das	da​hin​ter.

Bei	Familie	Brandt	gab	es	nicht	einen,	der	nicht	los​las​sen	konnte,	sondern	zwei.
Volker	 und	 Greta.	 Aus	 ganz	 ver​schie​de​nen	 Gründen.	 Und	 beide	 zeigen,	 dass
Los​las​sen	keine	Frage	des	Wollens	ist.

• • •

Volker	zuerst.

Bei	ihm	sieht	man	das	be​son​ders	klar,	weil	er	das	Ge​gen​teil	eines	Klam​me​rers
war.

Niemand	hatte	 ihn	zu	dieser	Nach​fol​ge	ge​drängt.	Er	hatte	sie	selbst	an​ge​sto​‐
ßen,	mit	Ende	fünfzig,	weil	er	es	besser	machen	wollte	als	Wilhelm,	der	bis	fünf​‐
und​sieb​zig	ge​war​tet	hatte.	Er	wollte	über​ge​ben.	Er	sagte	es	 in	 jeder	Sitzung,
und	er	meinte	es	ernst.

Ein	 Mann	 will	 etwas,	 ar​bei​tet	 seit	 an​dert​halb	 Jahren	 darauf	 hin,	 und	 tut	 es
nicht.

Wenn	Wollen	genügen	würde,	wäre	die	Firma	längst	über​ge​ben.

Ich	habe	in	den	ersten	Ka​pi​teln	be​schrie​ben,	was	bei	ihm	im	Fun​da​ment	offen
war.	Das	nie	ein​ge​lös​te	Wort,	das	Gefühl,	nie	da​zu​ge​hört	zu	haben.	Aber	es	kam
etwas	 hinzu,	 das	 jeden	 Senior	 be​trifft,	 der	 über​ge​ben	 soll.	 Die	 Frage,	 die
niemand	laut	stellt.

Wer	bin	ich,	wenn	ich	das	nicht	mehr	bin?

Volker	war	seit	drei​und​drei​ßig	Jahren	der	Chef.	Morgens	fuhr	er	in	die	Firma,
und	dort	war	 er	wer.	Er	 traf	Ent​schei​dun​gen,	Men​schen	 fragten	 ihn	 um	Rat,
sein	Tag	hatte	einen	Sinn	und	eine	Form.	Wenn	er	übergab,	fiel	das	alles	weg.
Nicht	 das	 Geld,	 das	 war	 ge​re​gelt.	 Sondern	 die	 Rolle.	 Die	 Be​deu​tung.	 Das
Gefühl,	ge​braucht	zu	werden.

Solange	diese	Frage	nicht	be​ant​wor​tet	ist,	kann	kein	Mensch	wirk​lich	los​las​sen.
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Er	 kann	un​ter​schrei​ben,	 er	 kann	 formal	 ab​tre​ten,	 aber	 in​ner​lich	 klam​mert	 er
sich	fest,	weil	das	Los​las​sen	sich	anfühlt	wie	ein	Sprung	ins	Leere.	Was	kommt
danach?	Wenn	 darauf	 keine	Antwort	 da	 ist,	 bleibt	 die	Hand	 am	Steuer,	 auch
wenn	der	Kopf	längst	gehen	will.

• • •

Bei	den	meisten	Se​nio​ren,	mit	denen	ich	arbeite,	ist	genau	das	der	blinde	Fleck.
Sie	planen	die	Überga​be	bis	ins	Detail.	Den	Kauf​preis,	die	Steuer,	die	Ver​trä​ge.
Nur	eines	planen	sie	nicht.	Ihr	eigenes	Leben	danach.

Die	Frage	nach	dem	Mon​tag​mor​gen	stelle	ich	fast	jedem.	Ich	bekomme	fast	nie
eine	Antwort.	Manch​mal	ein	Schul​ter​zu​cken.	Manch​mal	einen	Satz	über	Reisen,
den	 der	Mensch	 selbst	 nicht	 glaubt.	Und	manch​mal	 das,	was	Volker	 tat:	 den
Mund	öffnen	und	wieder	schlie​ßen.

Diese	 leere	Agenda	 ist	ge​fähr​lich.	Denn	ein	Mensch,	der	nicht	weiß,	wohin	er
geht,	geht	nicht.	Er	bleibt.	Und	dann	sitzt	der	Senior	nach	der	Überga​be	weiter
im	Büro,	mischt	sich	ein,	trifft	Ent​schei​dun​gen,	die	nicht	mehr	seine	sind,	und
alle	wundern	sich,	warum	er	nicht	los​lässt.	Dabei	ist	die	Antwort	einfach.	Er	hat
kein	Wohin.

Man	 kann	 einem	 Men​schen	 nicht	 die	 Firma	 nehmen	 und	 ihm	 nichts	 dafür
geben.	Das	ist	keine	Frage	der	Fair​ness.	Es	ist	eine	Frage	der	Physik.	Wo	nichts
ist,	wird	nichts	hin​ge​hen.

Mit	Volker	und	seiner	Frau	ar​bei​te​te	ich	auch	an	dieser	Frage.	Ich	habe	es	mit
dem	Ehepaar	erar​bei​tet,	denn	das	Wohin	be​trifft	beide.	Was	sie	er​fül​len	würde,
wenn	die	täg​li​che	Ver​ant​wor​tung	weg​fie​le.	Bei	Volker	zeigte	sich,	dass	er	gern
sein	Wissen	wei​ter​ge​ben	würde.	Jahr​zehn​te	Er​fah​rung	im	Ma​schi​nen​bau,	in	der
Führung,	im	Aufbau.	Wir	spra​chen	über	einen	Beirat,	über	eine	be​ra​ten​de	Rolle,
über	ein	En​ga​ge​ment	in	der	Hand​werks​kam​mer.	Nicht	als	Be​schäf​ti​gungs​the​ra​‐
pie,	 sondern	 als	 echte	 Aufgabe,	 die	 ihm	 Be​deu​tung	 gab,	 ohne	 dass	 er	 den
Kindern	im	Weg	stand.

Ma​rian​ne	fand	ihr	Wohin	näher	zu	Hause.	Sophie	hatte	zwei	kleine	Kinder,	und
sie	wollte	weiter	im	Un​ter​neh​men	ar​bei​ten.	Ma​rian​ne	konnte	sich	zeit​wei​se	um
die	Enkel	 kümmern,	 damit	 ihre	Tochter	 den	Rücken	 frei	 hatte.	 Für	Ma​rian​ne
war	das	keine	Not​lö​sung,	 sondern	etwas,	das	 ihr	wirk​lich	am	Herzen	 lag.	Sie
wurde	dort	ge​braucht,	wo	sie	ge​braucht	werden	wollte,	und	gab	der	nächs​ten
Ge​ne​ra​ti​on	Raum,	ohne	sich	überf​lüs​sig	zu	fühlen.

Erst	 als	 dieses	Wohin	Gestalt	 annahm,	wurde	 das	 Los​las​sen	 für	 Volker	 über​‐
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haupt	vor​stell​bar.

• • •

Greta	war	der	andere	Fall,	und	ihrer	lag	noch	tiefer.

Greta	 hielt	 den	Nieß​brauch,	 und	damit	 hielt	 sie	 die	 ganze	Nach​fol​ge	 auf.	 Ihr
Los​las​sen	schei​ter​te	nicht	an	einer	feh​len​den	Aufgabe	für	danach.	Es	schei​ter​te
an	Angst.	An	der	Angst,	nicht	genug	zum	Leben	zu	haben,	von	der	ich	in	einem
frü​he​ren	Kapitel	erzählt	habe.	Diese	Angst	saß	so	tief,	dass	kein	Ver​sor​gungs​‐
ver​trag	sie	be​ru​hi​gen	konnte.

Für	 Greta	 be​deu​te​te	 Los​las​sen	 nicht	 den	 Verlust	 einer	 Rolle,	 sondern	 den
Verlust	der	Si​cher​heit.	Den	Nieß​brauch	her​zu​ge​ben	fühlte	sich	an,	als	gäbe	sie
das	 Letzte	 aus	 der	Hand,	 das	 sie	 noch	 schütz​te.	 Auch	 das	 ist	 eine	 Form	 des
Nicht-los​las​sen-Könnens,	 und	 sie	 hat	 mit	 Stur​heit	 nichts	 zu	 tun.	 Sie	 hat	 mit
Über​le​ben	zu	tun.

Woher	diese	Angst	kam	und	wie	wir	sie	lösten,	be​schrei​be	ich	später,	wenn	es
um	die	Arbeit	mit	der	Fa​mi​li​en​ge​schich​te	geht.	Hier	 ist	nur	wichtig	zu	sehen:
Auch	Gretas	Fest​hal​ten	war	kein	böser	Wille.	Es	war	eine	Bremse,	die	sie	selbst
nicht	lösen	konnte,	weil	ihre	Ursache	weit	vor	ihrem	eigenen	Leben	lag.

• • •

Zwei	Men​schen,	zwei	ver​schie​de​ne	Gründe,	nicht	los​zu​las​sen.	Volker	fehlte	das
Wohin.	 Greta	 fehlte	 die	 Si​cher​heit.	 Beide	 wurden	 von	 außen	 als	 Blo​ckie​rer
gesehen,	 als	Men​schen,	 die	 der	 nächs​ten	 Ge​ne​ra​ti​on	 im	Weg	 standen.	 Beide
waren	in	Wahr​heit	ge​fan​gen,	jeder	in	seiner	eigenen	un​ge​lös​ten	Frage.

Das	ist	die	wich​tigs​te	Ein​sicht	über	den	Senior,	der	nicht	los​las​sen	kann.	Sein
Fest​hal​ten	ist	nie	das	ei​gent​li​che	Problem.	Es	ist	das	Symptom.	Dar​un​ter	liegt
eine	Frage,	die	niemand	ge​stellt	hat,	oder	eine	Angst,	die	niemand	gesehen	hat.
Wer	den	Senior	drängt,	macht	es	schlim​mer,	weil	Drängen	die	Frage	nicht	be​‐
ant​wor​tet	 und	 die	 Angst	 nicht	 löst.	Wer	 ihm	 hilft,	 sein	Wohin	 zu	 finden	 und
seine	 Si​cher​heit	wie​der​zu​ge​win​nen,	 der	 erlebt,	 dass	 das​sel​be	 Fest​hal​ten	 sich
von	selbst	löst.

Ein	Mensch,	der	weiß,	wohin	er	geht	und	dass	er	sicher	ist,	kann	los​las​sen.	Er
muss	nicht	einmal	dazu	über​re​det	werden.

ZUM	NACHDENKEN

Wenn	du	über​ge​ben	willst	und	es	nicht	 schaffst:	Weißt	du,	was	du	am	ersten
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Mon​tag​mor​gen	danach	tust?	Hast	du	ein	Wohin?

Wird	in	deiner	Nach​fol​ge	jemand	für	stur	ge​hal​ten,	der	in	Wahr​heit	eine	un​ge​‐
lös​te	Frage	oder	eine	Angst	mit	sich	trägt?

Was	würde	dir	Be​deu​tung	geben,	wenn	die	 täg​li​che	Ver​ant​wor​tung	weg​fie​le?
Und	hast	du	darüber	je	ernst​haft	nach​ge​dacht?

Volker	 hatte	 an​dert​halb	 Jahre	 lang	 über	 den	 Vertrag	 nach​ge​dacht.	 Über	 den
Montag	danach	hatte	er	noch	keine	Minute	nach​ge​dacht.
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K A P I T E L 	 1 0

Der	Nachfolger,	der	nicht	ankommen	kann

Ich	hatte	die	beiden	gebeten,	ge​mein​sam	zu	kommen.

Sophie	brachte	einen	No​tiz​block	mit.	Thomas	brachte	nichts	mit.

"Eine	Frage	an	Sie	beide",	sagte	ich.	"Morgen	früh	gehört	Ihnen	die	Firma.	Alles
un​ter​schrie​ben.	Was	ändern	Sie	zuerst?"

Sophie	hatte	den	Block	schon	auf​ge​schla​gen.

"Die	An​ge​bots​kal​ku​la​ti​on.	Wir	rechnen	mit	Zu​schlags​sät​zen	von	2011.	Dann	das
Mahn​we​sen,	 wir	 haben	 Au​ßen​stän​de	 über	 sechzig	 Tage,	 die	 keiner	 ver​folgt.
Dann	die	Pro​duk​ti​ons​pla​nung,	wir	 planen	mit	Excel,	 obwohl	wir	 die	Soft​ware
seit	zwei	Jahren	im	Haus	haben."

Sie	hatte	nicht	einmal	auf	den	Block	ge​schaut.

"Und	die	Füh​rungs​struk​tur",	sagte	sie	noch.	"Aber	das	dauert	länger."

Ich	schrieb	nichts	auf.

"Herr	Brandt?"

Thomas	saß	da,	die	Hände	zwi​schen	den	Knien.

"Ich	weiß	nicht."

"Sie	haben	doch	Ideen."	Sophie	sagte	es	freund​lich.	"Du	hast	doch	neulich	erst
gesagt,	dass	die	Fer​ti​gungs​steue​rung..."

"Ja."	 Er	 sah	 auf	 den	 Tisch.	 "Aber	 morgen	 früh	 würde	 ich	 erstmal	 gar	 nichts
ändern."

"Warum	nicht?"

Er	brauch​te	lange.

"Weil	die	Leute	dann	denken,	es	war	vorher	alles	falsch."

Sophie	schaute	ihn	an.

Ich	glaube,	es	war	das	erste	Mal,	dass	sie	den	Satz	hörte.

• • •

Zwei	Ge​schwis​ter.	Die​sel​be	Firma,	die​sel​be	Lage,	die​sel​be	Frage.
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Die	eine	hat	eine	Liste.	Der	andere	sagt,	er	ändert	nichts.

Wer	die	beiden	so	erlebt,	sieht	zwei	Cha​rak​tere.	Die	Forsche	und	den	Vor​sich​ti​‐
gen.	Die,	die	zu	weit	geht,	und	den,	der	zu	wenig	sagt.

Ich	sehe	etwas	anderes.

Ich	sehe	zwei	Men​schen,	die	auf	das​sel​be	rea​gie​ren.	Nur	 in	ent​ge​gen​ge​setz​te
Rich​tun​gen.

• • •

Sophie	sagte	mir	später	einen	Satz,	der	mir	lange	nach​ging.

"Ich	 bin	 zwei​und​drei​ßig.	 Ich	 leite	 den	 kauf​män​ni​schen	Bereich,	 ich	 habe	 stu​‐
diert,	 ich	habe	in	zwei	anderen	Firmen	ge​ar​bei​tet,	bevor	ich	hier​her​kam.	Und
trotz​dem	 fühle	 ich	 mich	 hier	 manch​mal	 wie	 eine	 Prak​ti​kan​tin,	 die	 je​der​zeit
gefragt	werden	kann,	ob	sie	auch	weiß,	was	sie	tut."

Bei	 Thomas	 sah	 es	 anders	 aus,	 aber	 es	 war	 das​sel​be	 Gefühl.	 Er	 hielt	 sich
zurück,	 brachte	 seine	 tech​ni​schen	 Ideen	 vor​sich​tig	 vor,	 wartete	 oft,	 bis	 sein
Vater	eine	Rich​tung	vorgab.

Beide,	die	for​dern​de	Tochter	und	der	zu​rück​hal​ten​de	Sohn,	kamen	nicht	an.

Und	beide	wollten.	Es	lag	nicht	daran,	dass	sie	sich	drück​ten	oder	die	Ver​ant​‐
wor​tung	scheu​ten.	Sie	brann​ten	darauf,	endlich	wirk​lich	zu	über​neh​men.

• • •

Der	Nach​fol​ger,	der	nicht	ankommt,	ist	das	Ge​gen​stück	zum	Senior,	der	nicht
los​lässt.	 Die	 beiden	 be​din​gen	 ein​an​der.	 Solange	 der	 eine	 fest​hält,	 kann	 der
andere	 nicht	 an​kom​men,	 und	 solange	 der	 andere	 nicht	 ankommt,	 fällt	 dem
einen	das	Los​las​sen	noch	schwe​rer.

Bei	Sophie	und	Thomas	lag	die	Mauer	nicht	in	ihnen	selbst.	Sie	wollten	beide,
sie	waren	beide	 fähig.	Die	Mauer	war	Volker.	 Sein	 nicht	 ge​lös​tes	Fest​hal​ten,
von	dem	ich	erzählt	habe,	sorgte	dafür,	dass	die	beiden	nie	wirk​lich	das	Ruder
bekamen.	 Sie	 durften	 mitar​bei​ten,	 mit​ver​wal​ten,	 vor​be​rei​ten.	 Aber	 die	 letzte
Ent​schei​dung	lag	immer	noch	bei	ihm,	und	alle	im	Un​ter​neh​men	wussten	das.

Hier	 zeigt	 sich	 etwas,	 das	 viele	 Nach​fol​ger	 zer​mürbt.	 Man	 gibt	 ihnen	 einen
Titel,	aber	nicht	den	Platz.	Sophie	war	kauf​män​ni​sche	Lei​te​rin,	bald	sollte	sie
ge​schäfts​füh​ren​de	Ge​sell​schaf​te​rin	 sein.	Auf	 dem	Papier	 hatte	 sie	Ver​ant​wor​‐
tung.	 In	 der	Wirk​lich​keit	 schaute	 das	 Team	weiter	 zu	 Volker,	 wenn	 es	 ernst
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wurde.	Und	Sophie	spürte	das	jeden	Tag.

• • •

Es	gibt	ein	Gefühl,	das	fast	alle	Nach​fol​ger	kennen	und	kaum	einer	aus​spricht.
Das	Gefühl,	nie	ganz	zu	genügen.

Egal	wie	gut	sie	sind,	sie	messen	sich	an	je​man​dem,	der	vor	ihnen	da	war	und
der	 das	Un​ter​neh​men	 geprägt	 hat.	 Der	 Senior	 hat	 die	 Firma	 auf​ge​baut	 oder
über	 Jahr​zehn​te	geführt.	Er	 ist	die	Re​fe​renz,	an	der	alles	ge​mes​sen	wird,	oft,
ohne	dass	es	jemand	aus​spricht.	Der	Nach​fol​ger	startet	damit	gefühlt	immer	im
Rück​stand.	Was	er	auch	tut,	im	Raum	steht	die	stille	Frage,	ob	er	es	so	gut	kann
wie	der,	der	vorher	da	war.

Das	führt	zu	einem	Ver​hal​ten,	das	ich	bei	Nach​fol​gern	oft	sehe.	Sie	recht​fer​ti​‐
gen	 sich	 per​ma​nent.	 Sie	 er​klä​ren	 Ent​schei​dun​gen,	 die	 sie	 gar	 nicht	 er​klä​ren
müssten.	Sie	holen	sich	Be​stä​ti​gung,	wo	sie	längst	ent​schei​den	dürften.

Sophie	 tat	es,	 indem	sie	 zu	 schnell	 zu	viel	wollte.	 Ihre	Liste	war	nicht	 falsch.
Jeder	ein​zel​ne	Punkt	darauf	stimmte.	Aber	wer	so	auf​tritt,	sagt	un​ge​wollt:	Hier
war	bisher	vieles	nicht	gut.

Thomas	tat	es,	indem	er	gar	nichts	wollte.	Auch	das	war	nicht	falsch.	Sein	Satz
über	die	Leute,	die	dann	denken,	es	sei	vorher	alles	falsch	gewesen,	war	me​tho​‐
disch	klüger	als	alles,	was	ich	Sophie	hätte	er​klä​ren	können.	Er	hatte	be​grif​fen,
was	es	kostet,	das	Frühere	zu	über​ge​hen.

Nur	zog	er	daraus	den	Schluss,	lieber	gar	nichts	zu	tun.

Zwei	ent​ge​gen​ge​setz​te	Ver​hal​tens​wei​sen,	die​sel​be	Wurzel.	Beide	hatten	nie	das
klare	 Signal	 be​kom​men:	 Das	 hier	 ist	 jetzt	 deins.	 Die	 eine	 kom​pen​sier​te	 mit
Tempo.	Der	andere	mit	Still​stand.

• • •

An	 dieser	 Stelle	 lohnt	 ein	 Blick	 auf	 zwei	 Son​der​fäl​le,	 die	 bei	 Familie	 Brandt
nicht	vor​la​gen,	die	aber	in	vielen	Nach​fol​gen	die	ei​gent​li​che	Last	sind.

Der	eine	ist	der	Kron​prinz.	Es	gibt	Kinder,	die	schon	ihr	Leben	lang	wissen,	dass
sie	einmal	über​neh​men	werden.	Es	stand	nie	zur	Debatte,	es	wurde	nie	gefragt,
es	war	einfach	immer	klar.	Der	Sohn	des	Un​ter​neh​mers	wird	Un​ter​neh​mer,	so
wie	es	der	Vater	war	und	der	Groß​va​ter.	Was	nach	außen	wie	ein	Pri​vi​leg	aus​‐
sieht,	ist	von	innen	oft	eine	Bürde.	Diese	Men​schen	haben	sich	nie	ent​schie​den,
sie	wurden	be​stimmt.	Und	ein	Weg,	den	man	nie	selbst	gewählt	hat,	fühlt	sich
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auch	dann	fremd	an,	wenn	man	ihn	äu​ßer​lich	gut	geht.

Der	andere	 ist	der	un​frei​wil​li​ge	Nach​fol​ger.	Er	über​nimmt	nicht,	weil	 er	will,
sondern	weil	er	sich	ver​pflich​tet	fühlt.	Der	Vater	wird	krank,	niemand	sonst	ist
da,	die	Familie	er​war​tet	es,	das	Le​bens​werk	darf	nicht	un​ter​ge​hen.	Aus	dieser
inneren	Ver​pflich​tung	 heraus	 sagt	 jemand	 Ja,	 obwohl	 in	 ihm	 ein	Nein	 steckt.
Das	trägt	eine	Weile.	Auf	Dauer	trägt	es	nicht,	weil	ein	Un​ter​neh​men	aus	einem
inneren	Nein	heraus	nicht	mit	voller	Kraft	geführt	werden	kann.

Beide	 Fälle	 haben	 das​sel​be	 Problem.	 Es	 fehlt	 das	 echte,	 freie	 Ja.	 Und	 ohne
dieses	 Ja	 bleibt	 die	Nach​fol​ge	 ein	 Pflicht​pro​gramm,	 das	 Energie	 kostet,	 statt
welche	zu	geben.	Wer	mit	Nach​fol​gern	ar​bei​tet,	muss	als	Erstes	her​aus​fin​den,
ob	ein	echtes	Ja	da	ist.	Ist	es	nicht	da,	hilft	keine	noch	so	gute	Überga​be​re​ge​‐
lung.

Bei	Sophie	und	Thomas	war	dieses	 Ja	vor​han​den.	Beide	wollten	wirk​lich.	Das
war	 ihr	 großes	Glück,	 denn	 es	 be​deu​te​te,	 dass	 die	Mauer	 nicht	 in	 ihnen	 lag,
sondern	zwi​schen	 ihnen	und	dem	Vater.	Und	eine	Mauer	zwi​schen	Men​schen
lässt	sich	lösen.

• • •

Was	 Sophie	 und	 Thomas	 brauch​ten,	 war	 nichts,	 was	 sie	 sich	 selbst	 nehmen
konnten.	Ich	habe	es	im	Kapitel	über	das	siebte	Sys​tem​ge​setz	be​schrie​ben.	Den
Vorrang	kann	sich	ein	Nach​fol​ger	nicht	er​kämp​fen,	er	kann	ihn	nur	emp​fan​gen,
und	geben	kann	ihn	nur	der,	der	vorher	da	war.

Solange	 Volker	 nicht	 in​ner​lich	 gelöst	 war,	 konnte	 er	 diesen	 Vorrang	 nicht
geben.	 Nicht	 weil	 er	 den	 Kindern	 den	 Erfolg	 miss​gönn​te.	 Sondern	 weil	 ein
Mensch,	der	 selbst	nicht	ganz	da​zu​ge​hört	hat,	der	nie	 seinen	Platz	und	seine
An​er​ken​nung	be​kom​men	hat,	nicht	groß​zü​gig	wei​ter​ge​ben	kann,	was	ihm	selbst
gefehlt	hat.

Das	ist	die	bittere	Logik	vieler	Nach​fol​gen.	Der	Nach​fol​ger	kommt	nicht	an,	weil
der	 Über​ge​ber	 nicht	 los​lässt.	 Und	 der	 Über​ge​ber	 lässt	 nicht	 los,	 weil	 seine
eigenen	Ver​let​zun​gen	un​ge​löst	sind.	Die	Lösung	beginnt	nicht	beim	Nach​fol​ger,
der	noch	mehr	leistet	oder	noch	lauter	fordert.	Sie	beginnt	bei	dem,	der	vorher
da	war.

Deshalb	ist	es	kein	Zeichen	von	Schwä​che,	wenn	ein	Nach​fol​ger	erst	einmal	das
Frühere	an​er​kennt,	 statt	 sofort	zu	ge​stal​ten.	Es	 ist	Klug​heit.	Wer	vom	 letzten
Platz	aus	beginnt,	das	Frühere	würdigt	und	sich	den	Vorrang	geben	lässt,	statt
ihn	an	sich	zu	reißen,	der	kommt	am	Ende	wirk​lich	an.	Wer	ihn	an	sich	reißt,
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bleibt	ein	Leben	lang	der,	der	sich	recht​fer​ti​gen	muss.

ZUM	NACHDENKEN

Hast	du	als	Nach​fol​ger	einen	Titel	be​kom​men,	aber	nicht	den	Platz?	Schaut	das
Team	noch	immer	zu	jemand	anderem,	wenn	es	ernst	wird?

Spürst	du	das	Gefühl,	nie	ganz	zu	genügen?	Und	an	wem	misst	du	dich	dabei,
ohne	es	aus​zu​spre​chen?

Wenn	du	über​nom​men	hast:	War	es	ein	echtes,	freies	Ja,	oder	eine	Pflicht,	der
du	dich	nicht	ent​zie​hen	konn​test?

Sophie	 und	 Thomas	war​te​ten	 beide	 auf	 den​sel​ben	 Satz.	 Spre​chen	 konnte	 ihn
nur	der	Mann,	der	morgens	um	zehn	vor	 sieben	allein	 im	Be​spre​chungs​raum
stand.
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K A P I T E L 	 1 1

Wenn	Geschwister	das	Unternehmen
spalten

Ich	sitze	selten	in	Küchen.

An	diesem	Abend	saß	 ich	 in	einer.	Halb	acht,	die	Kinder	oben,	auf	dem	Tisch
stand	noch	das	Ge​schirr	vom	Abend​es​sen.

Sophies	Mann	 hatte	mir	 auf​ge​macht.	 Freund​lich,	 auf​merk​sam,	 er	 hatte	 extra
Wasser	hin​ge​stellt.

"Ich	weiß	gar	nicht,	ob	ich	hier	richtig	bin",	sagte	er	und	lachte.	"Ich	hab	mit	der
Firma	ja	nichts	zu	tun."

Sophie	kam	dazu,	setzte	sich	neben	ihn.

Wir	spra​chen	eine	halbe	Stunde.	Über	die	Überga​be,	über	den	Zeit​plan,	über
die	Kinder.

Er	sagte	alles	Rich​ti​ge.	Dass	er	hinter	ihr	stehe.	Dass	sie	das	machen	solle.	Dass
es	ihre	Familie	sei	und	ihre	Ent​schei​dung.

Dann	sagte	er	den	Satz,	um	den	es	ging.

"Ich	halt	mich	da	raus."

Sophie	schaute	in	ihr	Glas.

Es	war	ein	guter	Satz.	Ein	rück​sichts​vol​ler	Satz.	Ein	Mann,	der	seiner	Frau	den
Raum	lässt.

Ich	fragte:	"Und	wenn	Sophie	um	halb	neun	abends	noch	am	Laptop	sitzt,	was
denken	Sie	dann?"

Er	zuckte	mit	den	Schul​tern.

"Dass	das	da​zu​ge​hört."

"Und	Sie?",	fragte	ich	Sophie.

Sie	stellte	das	Glas	ab.

"Dass	ich	Zeit	mit	meinen	Kindern	ver​pas​se."	Sie	sah	ihren	Mann	nicht	an.	"Und
dass	es	keinem	auf​fällt."

Stille	am	Kü​chen​tisch.
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Der	Kühl​schrank	sprang	an.

"Das	ist	doch	normal",	sagte	er.

Und	da	war	es.

• • •

Man	plant	die	Überga​be	mit	denen,	die	im	Betrieb	sind.	Mit	den	Ge​schwis​tern,
den	Eltern,	den	Be​ra​tern.	Aber	abends	gehen	diese	Men​schen	nach	Hause,	und
dort	 sitzt	 ein	 Partner,	 der	 mit​be​kommt,	 was	 die	 Nach​fol​ge	 mit	 der	 Familie
macht.	Der	die	durch​wach​ten	Nächte	mit​er​lebt,	die	Sorgen,	die	Be​las​tung.	Und
der	eine	eigene	Haltung	dazu	ent​wi​ckelt.

Er	sitzt	nicht	am	Ver​hand​lungs​tisch.	Er	sitzt	am	Kü​chen​tisch.

Und	was	am	Kü​chen​tisch	ge​spro​chen	wird,	wirkt	oft	 stärker	als	alles,	was	 im
Be​spre​chungs​raum	ent​schie​den	wird.

Das	ist	der	Punkt	dieses	Ka​pi​tels,	und	er	gilt	weit	über	die	Partner	hinaus.	Eine
Nach​fol​ge	wird	nicht	nur	von	denen	ent​schie​den,	die	am	Tisch	sitzen.	Sie	wird
genauso	von	denen	ent​schie​den,	die	nicht	dabei	sind.

Bei	Greta	hatten	wir	das	schon	gesehen.	Bei	den	Part​nern	sah	es	nur	freund​li​‐
cher	aus.

• • •

Sophie	und	Thomas	sollten	ge​mein​sam	über​neh​men.	 Je	 fünfzig	Prozent,	beide
ge​schäfts​füh​ren​de	 Ge​sell​schaf​ter,	 sie	 im	 Kauf​män​ni​schen,	 er	 in	 der	 Technik.
Auf	dem	Papier	eine	klare,	faire	Lösung.

In	der	Praxis	 ist	 die	ge​mein​sa​me	Nach​fol​ge	durch	Ge​schwis​ter	 einer	der	hei​‐
kels​ten	Wege	 über​haupt.	 Denn	Ge​schwis​ter	 bringen	 eine	 Ge​schich​te	mit,	 die
älter	 ist	 als	 jedes	 Un​ter​neh​men.	 Wer	 wurde	 von	 den	 Eltern	 be​vor​zugt.	 Wer
musste	zu​rück​ste​cken.	Wer	galt	als	der	Tüch​ti​ge,	wer	als	das	Sor​gen​kind.	Diese
alten	Muster	 aus	 der	 Kind​heit	 ver​schwin​den	 nicht,	 wenn	 die	 Ge​schwis​ter	 er​‐
wach​sen	 werden.	 Sie	 ziehen	 mit	 ins	 Un​ter​neh​men	 ein	 und	 melden	 sich	 dort
wieder,	oft	 in	Gestalt	eines	Streits,	der	vor​der​grün​dig	um	etwas	ganz	anderes
geht.

Bei	Sophie	und	Thomas	war	das	Ver​hält​nis	nicht	schlecht.	Aber	es	gab	die	alten
Rollen.	 Sophie,	 die	Ältere,	 die	 immer	 vor​an​ge​gan​gen	war,	 die	Ver​ant​wor​tung
über​nahm,	die	laut	sagte,	was	sie	dachte.	Thomas,	der	Jüngere,	der	ihr	oft	den
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Vor​tritt	ge​las​sen	hatte,	der	lieber	im	Hin​ter​grund	ar​bei​te​te.	Diese	Rollen	hatten
in	der	Kind​heit	funk​tio​niert.	Im	ge​mein​sa​men	Ge​schäfts​füh​ren	konnten	sie	zum
Problem	werden,	wenn	Sophie	aus	Ge​wohn​heit	be​stimm​te	und	Thomas	aus	Ge​‐
wohn​heit	zu​rück​wich,	bis	es	in	ihm	ar​bei​te​te.

Doch	das	ei​gent​li​che	Thema	in	dieser	Familie	lag	nicht	zwi​schen	den	Ge​schwis​‐
tern.	Es	lag	an	zwei	Kü​chen​ti​schen.

• • •

"Das	ist	doch	normal",	hatte	Sophies	Mann	gesagt.

Für	ihn	war	es	das.

Er	 war	 selbst	 Sohn	 eines	 Fa​mi​li​en​un​ter​neh​mers.	 Er	 hatte	 im	 Betrieb	 seines
Vaters	mit​ge​ar​bei​tet,	war	stark	ein​ge​bun​den	gewesen,	und	er	hatte	dort	etwas
gelernt,	ohne	es	zu	merken.	Dass	die	Firma	vorgeht.	Dass	die	Arbeit	das	Wich​‐
tigs​te	ist.	Dass	die	Familie	wartet,	wenn	das	Ge​schäft	ruft.

Ein	Mann,	der	halb	neun	am	Laptop	für	normal	hält,	hat	das	nicht	gelesen.	Er
hat	es	gesehen.	Jeden	Abend,	zwanzig	Jahre	lang.

Dieses	Muster	brachte	er	in	seine	Ehe	mit	Sophie	mit.	Er	sagte,	er	stehe	hinter
der	Nach​fol​ge,	und	er	meinte	es	ehrlich.	Aber	fak​tisch	hing	er	selbst	noch	fest,
in	seinem	eigenen	Her​kunfts​mus​ter,	in	der	stillen	Über​zeu​gung,	dass	Arbeit	vor
Familie	kommt.	Und	das	ver​letz​te	Sophie.

Denn	wenn	das	Un​ter​neh​men	oder	die	Arbeit	wich​ti​ger	wird	als	die	Part​ne​rin
und	die	Familie,	ist	das	eine	Ver​let​zung.	Es	gibt	eine	Aus​nah​me.	Früher,	als	die
Arbeit	 un​mit​tel​bar	 das	 Über​le​ben	 der	 Familie	 si​cher​te,	 war	 der	 Vorrang	 der
Arbeit	über​le​bens​not​wen​dig	und	damit	be​rech​tigt.	Heute	 ist	das	prak​tisch	nie
mehr	der	Fall.	Wer	heute	die	Arbeit	über	die	Familie	stellt,	sichert	kein	Über​le​‐
ben,	sondern	folgt	einem	alten	Muster,	das	seinen	Sinn	ver​lo​ren	hat.

Hier	schloss	sich	für	mich	ein	Kreis.	Genau	dieses	Muster	hatte	 ich	schon	bei
Volker	gesehen.	Auch	Volker	hatte	die	Firma	 immer	über	die	Familie	ge​stellt,
auch	bei	ihm	war	die	Arbeit	das	Wich​tigs​te	gewesen.	Und	jetzt	saß	bei	Sophie
ein	Mann	 am	Kü​chen​tisch,	 der	 das​sel​be	Muster	 aus	 seiner	 eigenen	Her​kunft
mit​brach​te.	 Sophie	 hatte	 es	 bei	 ihrem	 Vater	 erlebt	 und	 sich	 einen	 Mann
gewählt,	 der	 es	 ihr	 ein	 zweites	Mal	 spie​gel​te.	 So	wandern	 diese	Muster,	 von
einer	Ge​ne​ra​ti​on	zur	nächs​ten,	von	einer	Familie	in	die	andere,	bis	jemand	sie
löst.

Ich	nenne	solche	Muster	Signale.
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Das	Wort	 ist	mir	wichtig,	weil	es	die	Blick​rich​tung	ändert.	Ein	Signal	 ist	kein
Cha​rak​ter​feh​ler	und	keine	Macke.	Es	ist	ein	Hinweis.	Es	zeigt	an,	dass	ir​gend​wo
etwas	offen	ist	und	auf​ge​löst	werden	will.

Wenn	die​sel​be	Sache	zweimal	auf​taucht,	in	zwei	Ge​ne​ra​tio​nen,	in	zwei	Fa​mi​li​‐
en,	bei	zwei	Männern,	die	sich	nie	be​geg​net	sind,	dann	ist	das	kein	Zufall	und
kein	Zu​sam​men​tref​fen	ung​lü​ck​li​cher	Cha​rak​tere.	Dann	meldet	sich	etwas.

Ein	Signal	kann	vieles	sein.	Ein	wie​der​keh​ren​der	Streit	um	immer	die​sel​be	Klei​‐
nig​keit.	Ein	Satz,	den	 jemand	von	seinem	Vater	über​nom​men	hat,	 ohne	es	 zu
merken.	Auch	der	Körper	sendet	Signale,	wenn	sonst	niemand	hinhört.

Wer	ein	Signal	als	Fehler	be​han​delt,	ver​sucht	es	ab​zu​stel​len.	Wer	es	als	Signal
be​han​delt,	fragt,	worauf	es	zeigt.

Ich	 habe	 dieses	 Thema	mit	 Sophies	Mann	 bear​bei​tet.	 Als	 er	 er​kann​te,	woher
sein	Fest​hal​ten	 kam,	und	als	 sich	die	Ver​let​zun​gen	 zwi​schen	 ihm	und	Sophie
lösen	ließen,	ver​än​der​te	sich	etwas	Kon​kre​tes.	Er	hatte	wieder	mehr	Zeit	für	die
Familie.	Er	stand	nun	nicht	nur	in	Worten	hinter	der	Nach​fol​ge,	sondern	wirk​‐
lich.	Erst	da	stand	die	Nach​fol​ge	auf	einem	Fun​da​ment,	das	auch	zu	Hause	trug.

• • •

Wie	wichtig	das	ist,	habe	ich	in	einem	anderen	Fall	erlebt,	der	anders	ausging.

Dort	 sollten	 zwei	 Brüder	 die	 Frage	 klären,	 wer	 das	 Un​ter​neh​men	 führt.	 Der
ältere	 wollte	 nicht	 Ge​schäfts​füh​rer	 werden,	 das	 war	 ihm	 zu	 viel,	 er	 sagte	 es
offen.	Der	jüngere	über​nahm	die	Führung.	Beide	Brüder	waren	ein​ver​stan​den,
es	gab	keinen	Streit	zwi​schen	ihnen.

Nur	die	Frau	des	älteren	Bruders	konnte	damit	nicht	leben.	In	ihren	Augen	war
ihr	Mann	überg​an​gen	worden,	der	Jüngere	hatte	sich	vor​ge​drängt,	ihre	Familie
stand	hintan.	Dass	ihr	Mann	selbst	die	Führung	gar	nicht	gewollt	hatte,	änderte
für	 sie	 nichts.	 Sie	 begann,	 gegen	 die	 Lösung	 zu	 ar​bei​ten.	 Nicht	 offen,	 aber
stetig,	von	zu	Hause	aus.

Ich	habe	ver​sucht,	mit	ihr	die	Ur​sa​chen	zu	lösen.	Es	gelang	nicht.	Manche	Ver​‐
let​zun​gen	sitzen	so,	dass	sie	sich	im	ge​ge​be​nen	Rahmen	nicht	auf​lö​sen	lassen,
je​den​falls	nicht,	solange	die	Person	das	nicht	wirk​lich	will.	Am	Ende	blieb	nur
eine	Lösung.	Der	ältere	Bruder	verließ	das	Fa​mi​li​en​un​ter​neh​men.	Für	ihn	und
seine	Frau	war	das	der	Weg,	der	ihren	Frieden	möglich	machte.	Für	das	Un​ter​‐
neh​men	war	es	die	Tren​nung,	die	das	Ganze	schütz​te.

Das	 ist	 die	 här​tes​te	 Form	 der	 Lösung,	 und	manch​mal	 die	 einzige.	Wenn	 das
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Wohl	des	Ge​samts​ys​tems	anders	nicht	zu	sichern	ist,	muss	sich	jemand	trennen.
Nicht	als	Strafe,	sondern	als	Schutz	 für	alle.	Diesen	Fall	 führe	 ich	an,	weil	er
zeigt,	dass	nicht	 jede	Ge​schich​te	sich	auf​lö​sen	 lässt	und	dass	auch	eine	Tren​‐
nung	ein	guter	Ausgang	sein	kann,	wenn	sie	den	Be​tei​lig​ten	Frieden	bringt.

• • •

Zurück	 zu	 Familie	 Brandt,	 wo	 noch	 eine	 andere	 Ge​schwis​ter​fra​ge	 im	 Raum
stand.

Sophie	und	Thomas	hatten	einen	älteren	Bruder,	Andreas.	Er	war	nie	im	Un​ter​‐
neh​men	tätig	gewesen,	und	schon	2003,	bei	der	ersten	Überga​be,	hatte	man	ihn
mit	Im​mo​bi​li​en	ab​ge​fun​den,	während	die	Fir​men​an​tei​le	an	die	anderen	gingen.
Andreas	lebte	sein	eigenes	Leben,	au​ßer​halb	des	Be​triebs.

Auf	 den	 ersten	 Blick	 war	 das	 ge​re​gelt.	 Er	 hatte	 seinen	 Anteil	 be​kom​men,	 in
anderer	Form.	Aber	bei	Ge​schwis​tern,	die	aus​be​zahlt	werden,	lohnt	immer	ein
zweiter	Blick.	Fühlt	sich	der	Aus​be​zahl​te	wirk​lich	fair	be​han​delt,	oder	fühlt	er
sich	 aus	 dem	 Ei​gent​li​chen	 her​aus​ge​kauft?	 Geld	 kann	 hier	 das​sel​be	 Problem
schaf​fen,	das	wir	schon	kennen.	Es	regelt	die	Sache	und	heilt	doch	die	Zu​ge​hö​‐
rig​keit	nicht,	wenn	jemand	das	Gefühl	hat,	gegen	Geld	aus	der	Familie	her​aus​‐
ge​löst	worden	zu	sein.

In	der	Ge​ne​ra​ti​on	davor	gab	es	einen	ähn​li​chen	Fall,	und	der	wirkte	bis	in	die
Ge​gen​wart.	Ma​rian​nes	Schwes​ter.

Sie	hatte	nie	im	Un​ter​neh​men	ge​ar​bei​tet.	2003	hatte	sie	Im​mo​bi​li​en	be​kom​men
und	dazu	zehn	Prozent	der	Anteile.	Sach​lich	sauber,	no​ta​ri​ell	be​ur​kun​det,	von
allen	un​ter​schrie​ben.

Zehn	Prozent	be​deu​ten	Ge​winn​aus​schüt​tung.	Jahr	für	Jahr.

Er​wirt​schaf​tet	hat	diesen	Gewinn	Volker.

Er	führte	die	Firma,	er	trug	die	Ver​ant​wor​tung.	Als	er	anfing,	hatte	Voss​kamp
vierzig	Mitar​bei​ter.	 Heute	 sind	 es	 hun​dert​fünf​zig.	 Sein	 eigener	 Anteil	 daran:
null.	Und	einmal	im	Jahr	floss	ein	Teil	dessen,	was	seine	Arbeit	möglich	gemacht
hatte,	an	eine	Frau,	die	den	Betrieb	kaum	von	innen	kannte.

Im	 lau​fen​den	Nach​fol​ge​pro​zess	wurden	 ihre	 zehn	Prozent	 ab​ge​kauft	 und	den
Kindern	ge​schenkt.	Sach​lich	die	rich​ti​ge	Lösung.

Sie	kam	zwanzig	Jahre	zu	spät.

• • •
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Ich	halte	hier	kurz	an,	weil	dieser	Punkt	weit	über	Familie	Brandt	hin​aus​reicht
und	in	fast	jeder	Nach​fol​ge​pla​nung	über​se​hen	wird.

Die	Kon​struk​ti​on	 sieht	meis​tens	 so	 aus.	Ein	Kind	geht	 in	die	Firma,	wird	Ge​‐
schäfts​füh​rer	 und	 bekommt	 die	Mehr​heit,	 sagen	wir	 ein​und​fünf​zig	 oder	 fünf​‐
und​sieb​zig	Prozent.	Das	andere	Kind	ar​bei​tet	nicht	mit,	bekommt	die	rest​li​chen
Anteile	und	dazu	einen	Aus​gleich,	eine	Im​mo​bi​lie	viel​leicht,	oder	Geld.	Auf	dem
Papier	 ist	das	aus​ge​wo​gen.	 Jeder	bekommt	etwas,	niemand	wird	überg​an​gen,
der	Steu​er​be​ra​ter	nickt.

Dann	ver​ge​hen	zwanzig	Jahre.

Das	Kind	in	der	Firma	hat	ge​ar​bei​tet.	Krisen	durch​ge​stan​den,	Kunden	ge​hal​ten,
in​ves​tiert,	Per​so​nal	auf​ge​baut.	Das	Un​ter​neh​men	ist	heute	das	Zehn​fa​che	wert.

Und	das	Kind,	das	nie	da	war,	bekommt	weiter	seine	Ge​winn​an​tei​le.	Aus	einem
Wert,	den	es	nicht	ge​schaf​fen	hat.

Der	Ge​schäfts​füh​rer	kann	daran	wenig	ändern.	Er	kann	sein	Gehalt	nicht	be​lie​‐
big	an​pas​sen,	das	lässt	weder	die	Ge​sell​schaf​ter​ver​samm​lung	noch	das	Fi​nanz​‐
amt	zu.	Er	gibt	also	dauer​haft	mehr,	als	er	bekommt,	und	das	 lässt	sich	nicht
weg​ver​han​deln.

Ich	sage	aus​drü​ck​lich:	Es	geht	dabei	nicht	ums	Geld.

Wer	diesen	Satz	nicht	glaubt,	wird	den	Kon​flikt	nie	ver​ste​hen.	Der	Ge​schäfts​‐
füh​rer	eines	gut	 lau​fen​den	Un​ter​neh​mens	hat	genug.	Was	ihm	fehlt,	 ist	etwas
anderes.	Geben	und	Nehmen	fallen	dauer​haft	aus​ein​an​der,	und	ein	Mensch	hält
das	nicht	endlos	aus.	Ir​gend​wann	meldet	es	sich.	Nicht	als	Rech​nung,	sondern
als	Groll,	den	er	sich	selbst	nicht	er​klä​ren	kann	und	 für	den	er	sich	viel​leicht
sogar	schämt,	weil	er	ja	das	Kind	ist,	das	alles	be​kom​men	hat.

Bei	 Volker	war	 es	 der	 schlimms​te	 denk​ba​re	 Zu​schnitt.	 Er	machte	 die	 Arbeit,
hielt	null	Prozent,	und	sah	zu,	wie	ein	Teil	des	Gewinns	an	je​man​den	ging,	der
nie	da	war.

Er	hat	darüber	nie	ein	Wort	ver​lo​ren.

Bei	 Andreas	 habe	 ich	 darauf	 ge​ach​tet,	 dass	 er	 nicht	 der	 ver​ges​se​ne	 Vierte
wurde.	Dass	auch	er	gesehen	und	ge​wür​digt	wurde,	obwohl,	oder	gerade	weil,
er	nicht	zur	Firma	gehörte.	Ein	aus​be​zahl​tes	Ge​schwis​ter	bleibt	ein	Ge​schwis​‐
ter.	Es	aus	der	Familie	her​aus​zu​rech​nen,	weil	es	aus	dem	Un​ter​neh​men	her​aus​‐
ge​kauft	wurde,	wäre	genau	der	Fehler,	der	später	Kon​flik​te	erzeugt.

ZUM	NACHDENKEN

73



Wenn	Ge​schwis​ter	ge​mein​sam	über​neh​men:	Welche	alten	Rollen	aus	der	Kind​‐
heit	bringen	sie	mit,	und	wirken	die	heute	noch?

Tragen	die	Partner	der	Be​tei​lig​ten	die	Nach​fol​ge	mit?	Oder	gibt	es	einen	Kü​‐
chen​tisch,	an	dem	etwas	anderes	ge​spro​chen	wird	als	im	Be​spre​chungs​raum?

Bekommt	bei	 euch	 jemand	dauer​haft	 etwas	 aus	 einem	Wert,	 den	 ein	 anderer
erar​bei​tet?	Was	macht	 das	mit	 dem,	 der	 ar​bei​tet,	 auch	wenn	 er	 nie	 darüber
spricht?

Gibt	 es	 ein	 aus​be​zahl​tes	 oder	 her​aus​ge​kauf​tes	 Fa​mi​li​en​mit​glied,	 das	 sach​lich
ab​ge​fun​den,	aber	in​ner​lich	viel​leicht	nie	wirk​lich	gesehen	wurde?

Über	diese	Nach​fol​ge	wurde	in	einem	Be​spre​chungs​raum	ver​han​delt.	Ent​schie​‐
den	wurde	sie	an	zwei	Kü​chen​ti​schen,	zu	denen	niemand	ein​ge​la​den	hatte.
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K A P I T E L 	 1 2

Wenn	Loyalität	in	zwei	Richtungen	zieht

Ich	fand	ihn	an	der	Werk​bank,	an	der	er	vor	acht​zehn	Jahren	an​ge​fan​gen	hatte.

Der	Fer​ti​gungs​lei​ter.	Der	Mann,	der	Sophies	Ent​schei​dung	ent​ge​gen​ge​nom​men
und	drei	Minuten	später	bei	Volker	ge​stan​den	hatte.

"Haben	Sie	zehn	Minuten?"

Er	wischte	sich	die	Hände	ab.	"Für	Sie	schon."

Wir	gingen	in	die	Kantine.	Halb	drei,	außer	uns	niemand	da.

Ich	fragte	ihn	nach	Sophie.

"Die	macht	das	gut."	Keine	Sekunde	Zögern.	"Die	ist	schnel​ler	als	ich,	ehrlich.
Die	sieht	Sachen,	da	brauch	ich	zwei	Tage	für."

"Und	Thomas?"

"Der	Junge	ist	ein	Tech​ni​ker.	Ein	rich​ti​ger."	Er	lachte.	"Der	ist	besser	als	sein
Vater.	Sagen	Sie	ihm	das	nicht."

Er	meinte	es	so.	Ich	hörte	keinen	Vor​be​halt.

Dann	fragte	ich:	"Und	wenn	die	beiden	nächs​tes	Jahr	die	Firma	führen?"

Er	stellte	die	Tasse	ab.

Sagte	eine	ganze	Weile	nichts.

"Wissen	Sie,	wie	ich	hier	an​ge​fan​gen	hab?"

"Nein."

"Ich	war	drei​und​drei​ßig.	Ich	hatte	drei	Jahre	nichts	Or​dent​li​ches	gehabt,	meine
Frau	war	schwan​ger,	und	ich	hab	hier	ge​ses​sen	und	dem	Chef	erzählt,	dass	ich
ein	Jahr	Lücke	im	Le​bens​lauf	hab."	Er	drehte	die	Tasse.	"Er	hat	nicht	mal	nach​‐
ge​fragt.	Er	hat	gesagt,	fangen	Sie	Montag	an."

Er	schaute	auf	den	Tisch.

"Das	ver​gisst	du	nicht."

Ich	wartete.

"Und	jetzt	soll	ich..."	Er	kam	nicht	weiter.

Er	hat	den	Satz	nicht	zu	Ende	ge​bracht.
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Er	musste	es	auch	nicht.

• • •

Ich	habe	 in	diesem	Ge​spräch	nichts	 gesagt,	was	 ihm	ge​hol​fen	hätte,	 und	das
war	Absicht.

Denn	der	Mann	hatte	kein	Problem,	das	er	lösen	konnte.

Er	war	nicht	gegen	Sophie.	Er	hielt	sie	für	schnel​ler	als	sich	selbst.	Er	war	nicht
gegen	Thomas,	den	er	für	den	bes​se​ren	Tech​ni​ker	hielt	als	dessen	Vater.

Er	war	für	Volker.

Und	niemand	hatte	ihm	erlaubt,	beides	zu	sein.

• • •

Loya​li​tät	 ist	 etwas	 Gutes.	 Sie	 hält	 Fa​mi​li​en	 zu​sam​men	 und	Un​ter​neh​men	 am
Laufen.	Schwie​rig	wird	sie	erst,	wenn	ein	Mensch	zwei	Bin​dun​gen	hat,	die	 in
ver​schie​de​ne	Rich​tun​gen	ziehen.	Wenn	er	nur	einer	 treu	 sein	kann,	 indem	er
die	andere	verrät.	Dann	steht	er	zwi​schen	den	Fronten,	und	egal,	wie	er	sich
ent​schei​det,	er	wird	je​man​den	ent​täu​schen,	dem	er	sich	ver​bun​den	fühlt.

Bei	 Familie	 Brandt	 gab	 es	 zwei	 solche	Kon​flik​te.	 Einen	 im	Un​ter​neh​men	 und
einen	mitten	in	der	Familie.	Beide	hingen	zu​sam​men,	und	beide	blo​ckier​ten	auf
ihre	Weise	die	Überga​be.

• • •

Der	erste	lag	bei	den	lang​jäh​ri​gen	Mitar​bei​tern.

In	einer	Firma,	die	seit	Jahr​zehn​ten	besteht,	gibt	es	Men​schen,	die	fast	genauso
lange	dabei	sind	wie	der	Chef.	Sie	haben	mit	Volker	die	Krisen	durch​ge​stan​den,
sie	kennen	jede	Ma​schi​ne,	sie	sind	dem	Un​ter​neh​men	treu,	aber	vor	allem	sind
sie	 ihm	 treu,	 Volker.	 Er	 hat	 sie	 ein​ge​stellt,	 ge​för​dert,	 durch	 schwere	 Zeiten
geführt.	Diese	Bindung	ist	echt	und	sie	ist	wert​voll.

Als	nun	Sophie	und	Thomas	über​neh​men	sollten,	ge​rie​ten	genau	diese	Mitar​bei​‐
ter	in	einen	Kon​flikt,	den	sie	selbst	nicht	be​nen​nen	konnten.	Sollten	sie	jetzt	den
Kindern	 folgen?	 Den	 Jungen,	 die	 sie	 noch	 als	 Halb​wüch​si​ge	 durch	 die	 Halle
hatten	laufen	sehen?	Das	fühlte	sich	an	wie	ein	Verrat	an	Volker,	dem	sie	ihre
Treue	ge​schwo​ren	hatten,	wenn	auch	nie	mit	Worten.

Also	taten	sie,	was	Men​schen	in	solchen	Kon​flik​ten	tun.	Sie	blo​ckier​ten.	Nicht
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offen,	nicht	bös​wil​lig.	Sie	gingen	weiter	zu	Volker,	wenn	eine	wich​ti​ge	Ent​schei​‐
dung	anstand,	statt	zu	Sophie.	Sie	sagten	Sätze	wie,	das	haben	wir	 immer	so
gemacht,	 oder,	 da	 fragen	wir	 besser	 noch	 den	Chef.	 Jeder	 ein​zel​ne	 Satz	war
harmlos.	 Zu​sam​men	 hielten	 sie	 das	 alte	 System	 am	 Leben	 und	 das	 neue	 auf
Abstand.

Das	wird	oft	als	Stur​heit	ge​deu​tet	oder	als	Wi​der​stand	gegen	Ver​än​de​rung.	In
Wahr​heit	 ist	 es	Loya​li​tät,	 die	 in	die	 falsche	Rich​tung	wirkt.	Diese	Mitar​bei​ter
waren	 nicht	 gegen	 Sophie	 und	 Thomas.	 Sie	 waren	 für	 Volker.	 Und	 solange
niemand	ihnen	er​laub​te,	ihre	Treue	zu	Volker	zu	be​hal​ten	und	gleich​zei​tig	den
Nach​fol​gern	zu	folgen,	blieben	sie	in	der	Zwick​müh​le.

• • •

Hier	liegt	der	Schlüs​sel,	und	er	führt	zurück	zum	siebten	Sys​tem​ge​setz.

Die	Mitar​bei​ter	konnten	den	Wechsel	nicht	selbst	voll​zie​hen.	Sie	brauch​ten	die
Er​laub​nis	 von	 dem,	 dem	 sie	 treu	waren.	Nur	 Volker	 selbst	 konnte	 ihnen	 den
Kon​flikt	nehmen,	indem	er	klar	und	sicht​bar	sagte:	Ab	jetzt	folgt	ihr	Sophie	und
Thomas.	Sie	haben	das	Sagen.	Ich	stehe	da​hin​ter.

Solange	Volker	das	nicht	 tat,	und	er	 tat	es	 lange	nicht,	weil	er	 ja	selbst	nicht
losließ,	blieben	die	Mitar​bei​ter	in	ihrer	alten	Treue	ge​fan​gen.	Sie	war​te​ten	auf
ein	Signal,	das	nicht	kam.	Erst	als	Volker	in​ner​lich	gelöst	war	und	den	Vorrang
der	Kinder	wirk​lich	aus​spre​chen	konnte,	fiel	den	Mitar​bei​tern	die	Ent​schei​dung
leicht.	Sie	durften	 ihre	Treue	zu	Volker	be​hal​ten,	denn	Volker	selbst	hatte	sie
gebeten,	den	Nach​fol​gern	zu	 folgen.	Aus	dem	Verrat	wurde	Ge​hor​sam	ge​gen​‐
über	dem,	dem	sie	ohnehin	treu	waren.

Der	 Satz,	 den	 mein	 Fer​ti​gungs​lei​ter	 in	 der	 Kantine	 nicht	 zu	 Ende	 bringen
konnte,	war	nicht	seiner.	Er	war	Volkers.

So	löst	sich	ein	Loya​li​täts​kon​flikt	im	Un​ter​neh​men.	Nicht	dadurch,	dass	man	die
Loya​li​tät	 be​kämpft,	 sondern	dadurch,	 dass	 der,	 dem	die	Treue	gilt,	 sie	 selbst
wei​ter​reicht.

• • •

Der	 zweite	 Loya​li​täts​kon​flikt	 saß	 tiefer,	 denn	 er	 saß	 in	 einem	 ein​zi​gen	Men​‐
schen.	In	Ma​rian​ne.

Ma​rian​ne	stand	zwi​schen	allen.	Sie	war	die	Tochter	von	Greta,	der	Mutter,	die
nicht	los​las​sen	konnte.	Sie	war	die	Frau	von	Volker,	dem	Mann,	der	sich	nie	zu​‐
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ge​hö​rig	 gefühlt	 hatte.	 Und	 sie	 war	 die	 Mutter	 von	 Sophie	 und	 Thomas,	 die
endlich	 über​neh​men	 wollten.	 Zu	 jeder	 dieser	 Per​so​nen	 hatte	 sie	 eine	 tiefe
Bindung.	Und	jede	zog	in	eine	andere	Rich​tung.

Hielt	 sie	 zu	 ihrer	Mutter,	 ließ	 sie	 ihren	Mann	 und	 ihre	 Kinder	 im	 Stich,	 die
endlich	vor​an​kom​men	wollten.	Hielt	sie	zu	 ihrem	Mann,	stellte	sie	sich	gegen
ihre	 Mutter	 und	 musste	 die	 Blo​cka​de	 mit​tra​gen.	 Hielt	 sie	 zu	 den	 Kindern,
drängte	sie	die	eigene	Mutter	und	den	eigenen	Mann	zu	etwas,	wozu	beide	noch
nicht	bereit	waren.

Ma​rian​ne	konnte	es	nie​man​dem	recht	machen.	Was	immer	sie	tat,	sie	verriet	je​‐
man​den,	den	sie	liebte.	Deshalb	tat	sie	am	Ende,	was	viele	in	dieser	Lage	tun.
Sie	tat	mög​lichst	wenig.	Sie	ver​mit​tel​te,	sie	be​schwich​tig​te,	sie	hielt	still,	in	der
Hoff​nung,	dass	sich	die	Sache	von	selbst	 löste.	Und	so	wurde	sie,	ohne	es	zu
wollen,	zu	einem	wei​te​ren	Grund,	warum	nichts	vor​an​kam.

Das	ist	die	Tragik	des	Loya​li​täts​kon​flikts	 in	der	Familie.	Er	trifft	oft	den	Men​‐
schen,	der	am	we​nigs​ten	dafür	kann,	den	 in	der	Mitte,	der	zu	allen	hält.	Und
gerade	weil	dieser	Mensch	zu	allen	hält,	kann	er	sich	am	schwers​ten	bewegen.

• • •

Ma​rian​nes	Kon​flikt	 ließ	 sich	 nicht	 dadurch	 lösen,	 dass	 sie	 sich	 für	 eine	Seite
ent​schied.	Eine	solche	Ent​schei​dung	hätte	immer	eine	Ver​let​zung	be​deu​tet.	Ich
habe	dafür	einen	Spruch,	den	ich	oft	ver​wen​de.	Jede	Ent​schei​dung	ist	eine	Fehl​‐
ent​schei​dung,	 denn	 ich	 scheide,	 ich	 trenne,	 ich	 ent​schei​de	mich	 für	 das	 eine
und	gegen	das	andere,	und	für	das,	wogegen	ich	mich	ent​schei​de,	bezahle	ich
einen	Preis.	Erst	wenn	die	Sache	wirk​lich	gelöst	 ist	und	sich	stimmig	anfühlt,
fühlt	es	sich	nicht	mehr	wie	eine	Ent-Schei​dung	an,	nicht	mehr	wie	ein	Für	und
Gegen.	Es	fühlt	sich	einfach	richtig	an.	Das	Für	und	das	Gegen	heben	sich	auf.

Genau	das	geschah	bei	Ma​rian​ne.	 Ihr	Kon​flikt	 löste	sich	erst,	als	die	anderen
Kon​flik​te	 sich	 lösten.	 Als	Gretas	 Angst	 kleiner	wurde	 und	Volkers	 Ver​let​zung
sich	klärte,	musste	Ma​rian​ne	nicht	mehr	zwi​schen	ihnen	ver​mit​teln.	Sie	musste
sich	nicht	 für	eine	Seite	ent​schei​den	und	gegen	die	andere.	Die	Fronten,	zwi​‐
schen	denen	sie	ge​stan​den	hatte,	lösten	sich	auf,	und	damit	löste	sich	auch	ihre
un​mög​li​che	Lage.

Das	ist	eine	wich​ti​ge	Ein​sicht.	Wer	in	der	Mitte	eines	Loya​li​täts​kon​flikts	steht,
kann	sich	selten	selbst	be​frei​en.	Solange	die	anderen	im	Streit	liegen,	bleibt	der
in	der	Mitte	ge​fan​gen.	Die	Lösung	kommt	nicht	dadurch,	dass	der	in	der	Mitte
sich	stärker	an​strengt	oder	klüger	ver​mit​telt.	Sie	kommt	dadurch,	dass	die	Ver​‐
let​zun​gen	an	den	Rändern	geheilt	werden.	Dann	braucht	es	keine	Ver​mitt​lung
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mehr.

ZUM	NACHDENKEN

Gibt	 es	 in	 deinem	 Un​ter​neh​men	Mitar​bei​ter,	 die	 aus	 Treue	 zum	 Senior	 dem
Nach​fol​ger	nicht	folgen	können?	Wer	müsste	ihnen	die	Treue	wei​ter​rei​chen?

Stehst	du	selbst	zwi​schen	zwei	oder	mehr	Men​schen,	denen	du	dich	ver​bun​den
fühlst	und	die	in	ver​schie​de​ne	Rich​tun​gen	ziehen?

Wenn	du	in	der	Mitte	stehst:	Ver​suchst	du	zu	ver​mit​teln,	wo	ei​gent​lich	an	den
Rändern	etwas	geheilt	werden	müsste?

Fangen	Sie	Montag	an.	Acht​zehn	Jahre	später	hielt	dieser	Satz	eine	Nach​fol​ge
auf.
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K A P I T E L 	 1 3

Das	Unternehmerpaar

Ich	hatte	um	einen	Termin	zu	zweit	gebeten.

Ohne	Kinder.	Ohne	Eggers.	Nur	Volker	und	Ma​rian​ne.

Sie	schlu​gen	ihr	Wohn​zim​mer	vor.	Ein	großer	Raum,	sehr	auf​ge​räumt,	Bü​cher​‐
re​gal,	zwei	Sessel,	ein	Sofa.

Sie	setzten	sich	beide	aufs	Sofa.

Ne​ben​ein​an​der,	wie	immer.

Zwi​schen	ihnen	wäre	noch	jemand	zu	sitzen	ge​kom​men.

Kein	 Lächeln.	 Keine	 Be​rüh​rung.	Ma​rian​ne	 strich	 sich	 den	 Rock	 glatt,	 Volker
legte	den	Arm	auf	die	Lehne,	aber	nicht	hinter	sie.

Zwei	Men​schen,	die	seit	vierzig	Jahren	ver​hei​ra​tet	sind,	setzen	sich	nicht	zu​fäl​‐
lig	so	hin.

"Worum	geht	es	denn?",	fragte	Volker.

"Um	Sie	beide."

"Wir	sind	nicht	das	Problem."	Er	sagte	es	freund​lich.	"Das	Problem	ist	der	Nieß​‐
brauch."

Ma​rian​ne	schaute	ge​ra​deaus.

Ich	ließ	es	stehen.

Dann	fragte	ich:	"Wann	war	es	zwi​schen	Ihnen	beiden	zuletzt	richtig	gut?"

Volker	öffnete	den	Mund,	um	etwas	Höf​li​ches	zu	sagen.

Ma​rian​ne	war	schnel​ler.

"Bevor	du	Ge​schäfts​füh​rer	ge​wor​den	bist."

Sie	sagte	es	ohne	Bit​ter​keit.	Ohne	Schärfe.	Wie	jemand,	der	eine	Zahl	nennt,	die
er	lange	kennt.

Volker	drehte	den	Kopf.

Er	sah	seine	Frau	an,	als	hätte	jemand	anders	ge​spro​chen.

"Das	ist	drei​und​drei​ßig	Jahre	her."
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"Ja",	sagte	Ma​rian​ne.

Dann	sagte	niemand	mehr	etwas.

Ich	habe	in	dieser	Stille	bis	dreißig	gezählt.	Das	mache	ich,	wenn	ich	sonst	ver​‐
sucht	wäre	zu	reden.

Volker	schaute	auf	den	Couch​tisch.

Ma​rian​ne	saß	neben	ihm,	die	Hände	im	Schoß,	und	wartete.

Sie	hatte	drei​und​drei​ßig	Jahre	ge​war​tet.	Sie	konnte	noch	eine	Minute	warten.

• • •

Eine	Nach​fol​ge	beginnt	nicht	beim	Notar.	Sie	beginnt	bei	dem	Paar,	das	über​‐
gibt.	Und	wenn	dieses	Paar	nicht	an	einem	Strang	zieht,	stockt	alles,	oft	ohne
dass	jemand	sagen	kann,	warum.

Das	wird	leicht	über​se​hen,	weil	das	Paar	selten	am	Ver​hand​lungs​tisch	strei​tet.
Der	Streit,	wenn	es	einen	gibt,	 findet	zu	Hause	statt,	oder	er	 findet	gar	nicht
statt,	sondern	zeigt	sich	nur	als	zähes,	un​er​klär​li​ches	Nicht​vor​an​kom​men.	Bei
Volker	und	Ma​rian​ne	war	es	das	Zweite.	Sie	strit​ten	nicht.	Sie	zogen	nur	nicht
wirk​lich	ge​mein​sam.

Ein	 Satz	 wie	 der	 von	Ma​rian​ne	 fällt	 nicht	 in	 einer	 Ver​hand​lung.	 Er	 fällt	 auf
einem	Sofa,	wenn	ihn	jemand	hören	will.

• • •

Um	zu	ver​ste​hen,	woran	das	 lag,	muss	ich	auf	etwas	zu​rück​kom​men,	das	sich
durch	Volkers	ganzes	Leben	 zog.	Die	Firma	war	 ihm	 immer	wich​ti​ger	 als	 die
Familie.

Das	 hatte	 einen	 Grund,	 der	 weit	 zu​rück​reich​te,	 bis	 in	 seine	 Kind​heit.	 Volker
hatte	sich	von	seinen	Eltern	nie	wirk​lich	gesehen	und	an​ge​nom​men	gefühlt.	Aus
dieser	frühen	Ver​let​zung	war	ein	Antrieb	ent​stan​den,	der	sein	ganzes	Leben	be​‐
stimm​te.	 Er	wollte	 es	 be​wei​sen.	 Zeigen,	 dass	 er	 es	 kann.	Über	 Leis​tung	 und
Erfolg	doch	noch	die	An​er​ken​nung	be​kom​men,	die	 ihm	als	Kind	gefehlt	hatte.
Davon,	 wie	 dieses	 Thema	 schließ​lich	 gelöst	 wurde,	 erzähle	 ich	 im	 nächs​ten
Kapitel	 und	 in	 der	 Arbeit	 mit	 der	 Fa​mi​li​en​ge​schich​te.	 Hier	 geht	 es	 um	 die
Wirkung	auf	die	Ehe.

Wer	über	Leis​tung	An​er​ken​nung	sucht,	stellt	die	Arbeit	nach	vorn.	Über	Jahr​‐
zehn​te	war	Volker	der	Mann,	der	früh	ging	und	spät	kam.	Der	am	Wo​chen​en​de
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in	die	Firma	fuhr,	wenn	ein	Auftrag	drängte.	Der	bei	den	Abend​es​sen	mit	den
Ge​dan​ken	in	der	Pro​duk​ti​on	war.	Ma​rian​ne	hatte	das	hin​ge​nom​men,	jahr​zehn​‐
te​lang.	Sie	hatte	die	Familie	zu​sam​men​ge​hal​ten,	während	Volker	das	Un​ter​neh​‐
men	zu​sam​men​hielt.

Dass	die	Arbeit	so	vorging,	war	keine	Klei​nig​keit.	Es	war	eine	Ver​let​zung.	Wenn
ein	Mensch	dem	anderen	über	Jahre	si​gna​li​siert,	dass	die	Firma	wich​ti​ger	ist	als
er,	dann	ver​letzt	das	die	Zu​ge​hö​rig​keit	und	die	An​er​ken​nung.	Es	gibt	einen	Fall,
in	dem	der	Vorrang	der	Arbeit	be​rech​tigt	ist,	nämlich	wenn	es	ums	nackte	Über​‐
le​ben	der	Familie	geht.	Das	war	bei	Volker	und	Ma​rian​ne	nie	der	Fall.	Die	Firma
lief	glän​zend.	Der	Vorrang	der	Arbeit	war	kein	Über​le​bens​ge​bot,	 sondern	ein
Muster,	das	aus	Volkers	alter	Ver​let​zung	stammte.

• • •

Die	Ver​let​zun​gen	 zwi​schen	Volker	 und	Ma​rian​ne	waren	 das	 größte	 Thema	 in
dieser	ganzen	Familie.	An	keiner	anderen	Stelle	habe	ich	so	viel	Zeit	in​ves​tiert.
Denn	was	sich	zwi​schen	den	beiden	über	vierzig	Jahre	an​ge​sam​melt	hatte,	war
nicht	ein	ein​zel​ner	Kon​flikt,	sondern	ein	Ge​flecht	aus	meh​re​ren	Schich​ten,	die
in​ein​an​der​grif​fen.

Die	 erste	 Schicht	 war	 Volkers	 Rückzug.	 Weil	 er	 sich	 nie	 ganz	 an​ge​nom​men
fühlte,	hielt	er	auch	Ma​rian​ne	auf	Abstand.	Sie	war	eine	Voss​kamp.	Sie	gehörte
zu	 der	 Familie,	 die	 ihm	 nie	 wirk​lich	 einen	 Platz	 gegeben	 hatte.	 Ohne	 es	 zu
wollen,	ließ	Volker	sie	das	spüren.	Er	machte	die	Ver​let​zung,	die	ihm	von	ihrer
Familie	 zu​ge​fügt	worden	war,	 zwi​schen	sich	und	seiner	Frau	wieder	auf.	Ma​‐
rian​ne	spürte	die	Distanz,	ohne	ihren	Grund	zu	kennen.

Die	zweite	Schicht	war	Ma​rian​nes	Loya​li​tät	zu	ihrem	Vater.	In	Kon​flik​ten	zwi​‐
schen	Volker	und	Wilhelm	hielt	sie	oft	zu	Wilhelm.	Es	war	ihr	Vater,	sie	liebte
ihn,	und	sie	konnte	ihm	schwer	wi​der​spre​chen.	Für	Volker	aber	war	das	ein	wie​‐
der​keh​ren​der	 kleiner	 Verrat.	 Seine	 eigene	 Frau	 stellte	 ihre	 Her​kunfts​fa​mi​lie
über	ihn,	über	das	Paar,	das	sie	mit​ein​an​der	bil​de​ten.	Auf	der	Ebene	des	Paares
ver​letzt	 das	 ein	 Sys​tem​ge​setz,	 das	 wir	 kennen.	 Das	 neue	 System,	 die	 eigene
Ehe,	 sollte	Vorrang	haben	vor	dem	alten,	 der	Her​kunfts​fa​mi​lie.	Bei	Ma​rian​ne
war	es	oft	um​ge​kehrt.

Die	dritte	Schicht	war	Ma​rian​nes	eigene	Ver​let​zung.	Sie	hatte	sich	über	Jahr​‐
zehn​te	 allein	 ge​las​sen	 gefühlt.	 Mit	 den	 Kindern,	 mit	 der	 Ver​ant​wor​tung	 zu
Hause,	während	Volker	 in	der	Firma	war.	Und	sie	trug	eine	stille	Not	 in	sich,
denn	sie	konnte	nie	offen	für	ihren	Mann	Partei	er​grei​fen,	ohne	ihren	Vater	zu
ver​let​zen.	Egal,	wie	sie	sich	wandte,	sie	ent​täusch​te	einen	von	beiden.	So	stand
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sie	schon	in	ihrer	Ehe	in	genau	der	Mitte,	 in	der	sie	später	bei	der	Nach​fol​ge
wieder	stehen	sollte.

Ihr	Satz	auf	dem	Sofa	war	nicht	der	Beginn	von	etwas.	Er	war	das	Ende	einer
sehr	langen	Rech​nung.

Sie	hatte	diese	Zahl	nicht	in	dem	Moment	ge​fun​den.	Sie	hatte	sie	mit​ge​bracht.
Wahr​schein​lich	seit	Jahren.

Und	Volker	hatte	sie	in	drei​und​drei​ßig	Jahren	nicht	ein	ein​zi​ges	Mal	gefragt.

Diese	drei	Schich​ten	waren	über	vierzig	Jahre	mit​ein​an​der	ver​wach​sen.	Volkers
alte	 Ver​let​zung,	 Wil​helms	 Erbe	 und	 die	 Dynamik	 des	 Paares	 hatten	 sich	 zu
einem	Knoten	ver​bun​den,	den	man	nicht	mit	einem	ein​zi​gen	Ge​spräch	löst.	Es
brauch​te	Zeit,	mehrere	Anläufe	und	die	Be​reit​schaft	beider,	hin​zu​schau​en.	Das
ist	der	Grund,	warum	die	Arbeit	mit	Volker	und	Ma​rian​ne	der	zeit​auf​wen​digs​te
Teil	 des	 ganzen	 Pro​zes​ses	 war.	 Und	 es	 war	 zu​gleich	 der	 wich​tigs​te.	 Denn
solange	dieser	Knoten	bestand,	konnte	das	über​ge​ben​de	Paar	nicht	ge​mein​sam
vor​an​ge​hen,	und	ohne	ein	Paar,	das	an	einem	Strang	zieht,	kann	keine	Nach​fol​‐
ge	ge​lin​gen.

• • •

Hier	kommt	ein	Thema	ins	Spiel,	das	bei	Volker	und	Ma​rian​ne	nicht	zum	Kon​‐
flikt	wurde,	 das	 aber	 in	 vielen	Un​ter​neh​mer​paa​ren	 eine	 zen​tra​le	 Rolle	 spielt.
Der	Ehe​ver​trag.

Viele	Paare	schlie​ßen	einen	Ehe​ver​trag,	damit	das	Un​ter​neh​men	im	Fall	einer
Schei​dung	bei	dem	bleibt,	der	es	ein​ge​bracht	hat.	Sach​lich	 ist	das	ver​nünf​tig.
Es	schützt	den	Betrieb,	es	schützt	Ar​beits​plät​ze,	es	ver​hin​dert,	dass	ein	Le​bens​‐
werk	zer​schla​gen	wird.	Kein	guter	Berater	würde	davon	abraten.

Und	 doch	 richtet	 ein	 solcher	 Vertrag	 oft	 Schaden	 an,	 wenn	 er	 un​vor​be​rei​tet
kommt.	Für	den	Partner,	der	nichts	ein​bringt	und	durch	den	Vertrag	vom	Ei​gen​‐
tum	fern​ge​hal​ten	wird,	 fühlt	es	sich	an	wie	ein	Aus​schluss.	Die	Bot​schaft,	die
ankommt,	lautet:	Du	gehörst	zu	mir,	aber	nicht	zu	dem,	was	mir	gehört.	Auch
wenn	es	nie	so	gemeint	war.

Die	Folge	wiegt	schwer,	und	sie	be​trifft	den	Kern	dessen,	was	ein	Un​ter​neh​mer​‐
paar	 aus​macht.	 Wer	 sich	 vom	 Ei​gen​tum	 aus​ge​schlos​sen	 fühlt,	 kann	 sich	 oft
nicht	mehr	voll	für	das	Un​ter​neh​men	ver​ant​wort​lich	fühlen.	Und	Ver​ant​wor​tung
in	einem	Un​ter​neh​mer​paar	 lässt	sich	nicht	auf​tei​len	 in	einen	Bereich,	 für	den
ich	zu​stän​dig	bin,	und	einen,	der	mich	nichts	angeht.	Ein	Paar,	das	ge​mein​sam
ein	Un​ter​neh​men	trägt,	trägt	drei​er​lei	zu​gleich	und	un​trenn​bar.	Die	Ver​ant​wor​‐
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tung	für	das	Un​ter​neh​men,	die	Ver​ant​wor​tung	für	sich	als	Paar	und	die	Ver​ant​‐
wor​tung	für	die	Kinder.	Wird	einer	beim	Ei​gen​tum	aus​ge​schlos​sen,	brö​ckelt	das
ge​mein​sa​me	Tragen	an	allen	drei	Stellen.

An	dieser	Stelle	lohnt	es,	einen	Begriff	zu	klären,	der	oft	miss​ver​stan​den	wird.
Ver​ant​wor​tung.	Ver​ant​wor​tung	ist	nicht	das​sel​be	wie	Schuld,	und	sie	ist	nicht
das​sel​be	wie	Last.	Ver​ant​wor​tung	ist	das	Gefühl,	die	Kon​se​quen​zen	zu	kennen.
Wer	Ver​ant​wor​tung	 trägt,	weiß,	was	 seine	Ent​schei​dun​gen	 be​wir​ken,	 für	 das
Un​ter​neh​men,	 für	das	Paar,	 für	die	Kinder.	Und	genau	dieses	Wissen	um	die
Kon​se​quen​zen	kann	ein	Partner	nur	dann	voll	ent​wi​ckeln,	wenn	er	wirk​lich	da​‐
zu​ge​hört.	Wer	aus​ge​schlos​sen	wird,	ver​liert	nicht	nur	ein	Stück	Ei​gen​tum.	Er
ver​liert	die	Grund​la​ge,	die	Kon​se​quen​zen	des	Ganzen	über​haupt	zu	über​schau​‐
en	und	mit​zu​tra​gen.

Ein	Ehe​ver​trag	muss	deshalb	nicht	schaden.	Es	kommt	darauf	an,	wie	er	zu​stan​‐
de	kommt.	Wird	er	ge​mein​sam	vor​be​rei​tet,	wird	offen	be​spro​chen,	warum	er	die
Firma	schützt,	und	wird	der	Beitrag	des	Part​ners,	der	nichts	ein​bringt,	aus​drü​‐
ck​lich	 an​er​kannt,	 dann	 kann	 ein	 Paar	 einen	 solchen	 Vertrag	 schlie​ßen,	 ohne
dass	 eine	 Ver​let​zung	 ent​steht.	 Der	 Vertrag	 regelt	 dann	 nur	 den	 Sach​ver​halt,
und	 die	 Zu​ge​hö​rig​keit	 bleibt	 un​be​rührt.	 Die	 Ver​let​zung	 ent​steht	 nicht	 durch
den	Vertrag,	sondern	durch	die	feh​len​de	Vor​be​rei​tung	und	die	feh​len​de	An​er​‐
ken​nung.

• • •

Wie	ver​schie​den	Paar​kon​flik​te	 in	der	Nach​fol​ge	aus​se​hen	können,	zeigen	drei
Kon​stel​la​tio​nen,	die	mir	immer	wieder	be​geg​nen.

Im	ersten	Fall	 stritt	 ein	Se​nior​paar	über	die	Auf​tei​lung	der	Anteile	unter	den
Kindern.	 Der	 Vater	 wollte	 einem	 Kind	 die	 Mehr​heit	 geben,	 damit	 die	 Firma
führbar	blieb.	Die	Mutter	bestand	auf	Gleich​be​hand​lung	aller	Kinder.	Sie	ver​‐
han​del​ten	 über	 Pro​zen​te,	 über	 Stimm​rech​te,	 über	 Modelle.	 Keines	 davon
brachte	eine	Lösung,	denn	der	Streit	über	die	Anteile	war	 in	Wirk​lich​keit	 ein
anderer.	 Da​hin​ter	 lag	 ein	 jahr​zehn​te​lan​ges	 Un​gleich​ge​wicht	 zwi​schen	 den
beiden,	ein	altes	Gefühl	der	Frau,	 in	der	Ehe	und	 im	Un​ter​neh​men	 immer	zu​‐
rück​ge​stan​den	zu	haben.	Erst	als	diese	alte	Ver​let​zung	zwi​schen	den	Ehe​leu​ten
geklärt	war,	wurde	die	Frage	der	An​teils​auf​tei​lung	plötz​lich	einfach.	Sie	hatten
nie	wirk​lich	über	Pro​zen​te	ge​strit​ten.

Im	zweiten	Fall	ging	es	nicht	um	das	über​ge​ben​de,	sondern	um	das	über​neh​‐
men​de	Paar.	Die	Part​ne​rin	des	Nach​fol​gers	blo​ckier​te	den	Prozess.	Nicht	offen,
aber	 spürbar.	Sie	 fürch​te​te,	dass	 ihre	eigene	Familie	 ins	Hin​ter​tref​fen	geriet,
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dass	ihr	Mann	sich	für	die	Firma	seiner	Eltern	auf​op​fer​te	und	sie	selbst	dabei
außen	vor	blieb.	Ihre	Angst	war	Aus​schluss.	Hier	half	es,	sie	ein​zu​be​zie​hen,	ihr
zu	zeigen,	was	die	Nach​fol​ge	für	die	Familie	be​deu​te​te,	und	ihr	einen	Platz	in
der	Über​le​gung	zu	geben.	Als	sie	sah,	dass	auch	ihre	In​ter​es​sen	und	die	ihrer
Kinder	bedacht	wurden,	ließ	der	Wi​der​stand	nach.

Im	dritten	Fall	war	das	Se​nior​paar	ge​schie​den.	Das	macht	eine	Nach​fol​ge	be​‐
son​ders	heikel,	denn	die	alten	Ver​let​zun​gen	aus	der	Tren​nung	mischen	sich	in
die	Überga​be.	Hier	war	es	ent​schei​dend,	zwei	Dinge	aus​ein​an​der​zu​hal​ten.	Die
beiden	waren	 als	 Lie​bes​paar	 ge​schei​tert.	 Als	 El​tern​paar	 aber	 blieben	 sie	 ein
Leben	lang	ver​bun​den,	denn	sie	hatten	ge​mein​sa​me	Kinder	und	ein	ge​mein​sa​‐
mes	Un​ter​neh​men.	Erst	 als	beide	 ver​stan​den,	dass	 sie	nicht	mehr	als	Lie​bes​‐
paar	 zu​sam​men​fin​den	 mussten,	 wohl	 aber	 als	 El​tern​paar	 zu​sam​menar​bei​ten
konnten,	wurde	die	Nach​fol​ge	möglich.

Diese	 drei	 Fälle	 haben	 eines	 ge​mein​sam.	 Der	 sicht​ba​re	 Streit,	 über	 Anteile,
über	Be​tei​li​gung,	über	die	Überga​be,	war	nie	das	ei​gent​li​che	Thema.	Dar​un​ter
lag	immer	eine	Ver​let​zung	zwi​schen	den	Part​nern.	Und	erst	als	die	geklärt	war,
ließ	sich	die	Sach​fra​ge	lösen.

• • •

Bei	Volker	und	Ma​rian​ne	war	es	am	Ende	das​sel​be,	nur	viel​schich​ti​ger.	Solange
der	alte	Knoten	zwi​schen	ihnen	bestand,	Volkers	Rückzug,	Ma​rian​nes	Loya​li​tät
zu	ihrem	Vater,	ihre	nie	ge​se​he​ne	Not	in	der	Mitte,	zog	das	Paar	nicht	ge​mein​‐
sam.	Erst	als	diese	Schich​ten	eine	nach	der	anderen	ihren	Platz	bekamen,	als
Volker	sah,	was	sein	Rückzug	und	sein	Vorrang	der	Arbeit	bei	Ma​rian​ne	an​ge​‐
rich​tet	hatten,	und	als	Ma​rian​ne	sah,	was	 ihre	Loya​li​tät	zum	Vater	 für	Volker
be​deu​tet	 hatte,	 fanden	 die	 beiden	wieder	 zu​ein​an​der.	 Und	 ein	 über​ge​ben​des
Paar,	das	an	einem	Strang	zieht,	ist	die	Vor​aus​set​zung	dafür,	dass	eine	Nach​fol​‐
ge	über​haupt	ge​lin​gen	kann.

ZUM	NACHDENKEN

Zieht	ihr	als	über​ge​ben​des	Paar	wirk​lich	an	einem	Strang?	Oder	steht	zwi​schen
euch	etwas	Altes,	das	nie	aus​ge​spro​chen	wurde?

War	die	Arbeit	über	die	Jahre	wich​ti​ger	als	der	Partner	oder	die	Familie?	Und
was	hat	das	hin​ter​las​sen?

Wenn	ein	Ehe​ver​trag	besteht	oder	geplant	ist:	Wurde	er	ge​mein​sam	vor​be​rei​tet
und	der	Beitrag	des	Part​ners	an​er​kannt,	oder	kam	er	als	voll​en​de​te	Tat​sa​che?

Zwei	Men​schen	 saßen	 drei​und​drei​ßig	 Jahre	 ne​ben​ein​an​der.	 Den	 leeren	 Platz
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zwi​schen	ihnen	hat	keiner	von	beiden	je	erwähnt.
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K A P I T E L 	 1 4

Wenn	Angst	die	Nachfolge	blockiert

Sophie	stellte	mir	die	Frage,	die	sich	alle	stell​ten.

"Wir	haben	es	ihr	doch	erklärt.	Der	Notar	war	da.	Eggers	war	da.	Ich	habe	ihr
vor​ge​rech​net,	dass	 sie	ver​sorgt	 ist,	bis	 sie	hundert	wird."	Sie	hob	die	Hände.
"Warum	ver​steht	sie	das	nicht?"

"Sie	ver​steht	es."

Sophie	schaute	mich	an.

"Ver​ste​hen	hilft	nur	nicht."

• • •

In	der	Nach​fol​ge	ist	Angst	selten	das,	was	man	er​war​tet.	Sie	sieht	nicht	aus	wie
Angst.	Sie	tarnt	sich.	Als	Stur​heit.	Als	Zögern.	Als	Ge​trie​bens​ein.	Als	ein	end​lo​‐
ses	Noch-nicht.

Bei	Familie	Brandt	trugen	zwei	Men​schen	eine	solche	Angst.	Greta	und	Volker.
Bei	beiden	sah	sie	völlig	ver​schie​den	aus.	Und	beide	Male	stammte	sie	nicht	aus
der	Ge​gen​wart.

• • •

Es	gibt	einen	Un​ter​schied,	der	alles	ent​schei​det.

Stellen	Sie	sich	vor,	jemand	sagt	Ihnen	etwas,	das	Sie	trifft.	Dann	läuft	in	Ihnen
etwas	ab,	immer	in	der​sel​ben	Rei​hen​fol​ge.

Zuerst	ist	da	ein	Gefühl.	Sofort.	Bauch​weh,	ein	Druck	im	Magen,	Herz​klop​fen,
ein	Kloß	 im	Hals,	weiche	Knie.	Sie	haben	noch	keinen	Ge​dan​ken	gefasst,	und
Ihr	 Körper	 hat	 schon	 rea​giert.	 Dar​un​ter	 liegen	 Leid,	 Schmerz,	 Trauer	 oder
Angst.	Ich	nenne	es	das	erste	Ba​sis​ge​fühl.

Mil​li​se​kun​den	 später	 kommt	das	 zweite.	Die	Muskeln	 spannen	 sich	 an.	Ärger
steigt	hoch,	Wut,	Sie	sind	sauer.	Das	ist	eben​falls	ein	Ba​sis​ge​fühl,	aber	es	ist	die
Antwort	auf	das	erste.	Zuerst	tut	es	weh.	Dann	wehrt	sich	etwas.

Das	ist	die	Rei​hen​fol​ge,	die	kaum	jemand	kennt,	und	sie	erklärt	eine	Menge.	Die
meisten	Men​schen	be​mer​ken	nur	das	zweite.	Sie	merken,	dass	sie	wütend	sind.
Dass	 dar​un​ter	 ein	 Schmerz	 liegt,	 der	 einen	 Wim​pern​schlag	 früher	 da	 war,

87



entgeht	 ihnen.	 Deshalb	 strei​ten	Men​schen	 über	 die	Wut	 und	 kommen	 nie	 zu
dem,	worum	es	geht.

Erst	danach	beginnt	das	Denken.	Sie	ordnen	ein,	was	pas​siert	ist,	ziehen	Schlüs​‐
se.	War	das	ein	Angriff?	Hat	er	das	so	gemeint?	Was	heißt	das	über	mich?

Und	aus	diesem	Denken	ent​steht	ein	wei​te​res	Gefühl.	Ich	nenne	es	Denk​ge​fühl.

Die	 Rei​hen​fol​ge	 ist	 also:	 erst	 der	 Schmerz,	 dann	 die	Wut,	 dann	 das	 Denken,
dann	das	Denk​ge​fühl.	Alles	in	Se​kun​den.	Im	Rü​ck​blick	er​scheint	es	uns	als	ein
ein​zi​ges	Gefühl.	Es	sind	mehrere,	und	sie	sind	grund​ver​schie​den.

Der	Un​ter​schied	klingt	aka​de​misch.	Er	ist	der	Grund,	warum	in	Nach​fol​gen	so
viel	geredet	und	so	wenig	gelöst	wird.

Denn	ein	Denk​ge​fühl	können	Sie	ver​än​dern,	 indem	Sie	anders	denken.	Sie	er​‐
fah​ren,	 dass	 der	 andere	 es	 nicht	 so	 gemeint	 hat,	 und	 das	 Gefühl	 legt	 sich.
Deshalb	 funk​tio​nie​ren	Ar​gu​men​te,	 Er​klä​run​gen,	 gute	Ge​sprä​che.	Bei	Denk​ge​‐
füh​len.

Die	Ba​sis​ge​füh​le	 er​rei​chen	Sie	 so	 nicht.	 Sie	waren	 schon	da,	 bevor	 der	 erste
Gedanke	kam.	Was	vor	dem	Denken	liegt,	er​reicht	das	Denken	nicht.	Sie	können
ihnen	alle	Fakten	der	Welt	vor​le​gen,	sie	bleiben.
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Der	Ablauf	als	Kette	von	oben	nach	unten.	Auslösendes	Ereignis.	Pfeil	(sofort)	zum	ersten	Basisgefühl:
Bauchweh,	Druck	im	Magen,	Herzklopfen,	weiche	Knie;	darunter	Leid,	Schmerz,	Trauer,	Angst.	Pfeil
(Millisekunden	später)	zum	zweiten	Basisgefühl:	Anspannung,	Ärger,	Wut,	sauer	sein.	Von	dort	Pfeil

zum	Denken	(Einordnen,	Interpretieren),	von	dort	zum	Denkgefühl.	Seitliche	Klammern:	Bei	den	beiden
Basisgefühlen	wirken	Argumente	nicht,	bei	Denken	und	Denkgefühl	wirken	sie

Deshalb	war	Sophies	Frage	falsch	ge​stellt.

Greta	hatte	alles	ver​stan​den.	Sie	konnte	die	Zahlen	nach​voll​zie​hen,	sie	war	eine
kluge	Frau.	Ihr	Denken	war	über​zeugt.	Nur	saß	ihre	Angst	nicht	im	Denken.

Was	Sophie	und	Eggers	und	der	Notar	taten,	war	das	Rich​ti​ge,	an	der	falschen
Stelle.	Sie	ar​bei​te​ten	am	Denken	einer	Frau,	deren	Problem	unter	dem	Denken
lag.

Man	kann	einen	Men​schen	nicht	aus	einem	Ba​sis​ge​fühl	her​aus​ar​gu​men​tie​ren.
Man	kann	ihm	nur	zeigen,	wo	es	her​kommt.

• • •
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Eine	 ra​tio​na​le	Sorge	 lässt	 sich	mit	Fakten	be​ru​hi​gen.	Wenn	ein	Un​ter​neh​mer
fürch​tet,	der	Kauf​preis	sei	zu	niedrig,	kann	man	rechnen,	ver​glei​chen,	prüfen,
und	die	Sorge	legt	sich.	Das	ist	ein	Denk​ge​fühl,	und	es	gehört	auf	den	Tisch	von
Eggers.

Gretas	Angst	war	keine	Sorge.	Sie	war	ein	Ba​sis​ge​fühl.

Ba​sis​ge​füh​le	ent​ste​hen	immer	dann,	wenn	ein	Sys​tem​ge​setz	ver​letzt	wird,	auch
in	der	Ge​gen​wart,	im	Hier	und	Jetzt.	Wenn	aber	die	ge​gen​wär​ti​ge	Lage	die	Hef​‐
tig​keit	der	Angst	nicht	erklärt,	wenn	ra​tio​nal	kein	Grund	besteht	und	die	Angst
trotz​dem	über​mäch​tig	ist,	dann	stammt	die	Ver​let​zung	nicht	aus	dem	Jetzt.	Sie
liegt	 früher.	Manch​mal	 so	 weit	 zurück,	 dass	 sie	 gar	 nicht	 im	 eigenen	 Leben
liegt,	sondern	bei	den	Vor​fah​ren.

Greta	war	dafür	das	klarste	Bei​spiel.

• • •

Ich	habe	Gretas	Fest​hal​ten	am	Nieß​brauch	schon	be​schrie​ben.	Ihre	Angst,	nicht
genug	zum	Leben	zu	haben,	obwohl	sie	ab​ge​si​chert	war.	Diese	Angst	war	nicht
ra​tio​nal,	denn	ra​tio​nal	gab	es	keinen	Grund.	Sie	war	ein	Ba​sis​ge​fühl,	und	seine
Wurzel	lag	nicht	in	Gretas	Leben,	sondern	in	dem	ihrer	Eltern.

Greta	 war	 ein	 Kind	 des	 Krieges.	 Auf​ge​wach​sen	 in	 einer	 Zeit,	 in	 der	 es	 ums
nackte	Über​le​ben	ging,	in	der	Hunger	und	Verlust	den	Alltag	be​stimm​ten.	Ihre
Eltern	hatten	echte	Exis​tenz​not	erlebt.	Diese	Not	hatten	sie	an	Greta	wei​ter​ge​‐
ge​ben,	nicht	mit	Worten,	sondern	als	ein	tiefes	Gefühl,	dass	nichts	sicher	ist	und
dass	man	fest​hal​ten	muss,	was	man	hat.

Das	ist	eine	der	Ur​sa​chen,	die	ich	für	solche	Ängste	kenne.	Eine	Prägung,	die
nicht	aus	dem	eigenen	Leben	stammt,	sondern	von	den	Vor​fah​ren	über​nom​men
wurde.	Die	For​schung	nennt	das	heute	Epi​ge​ne​tik.	In	meiner	Arbeit	sehe	ich	es
als	 das,	 was	 es	 für	 den	Men​schen	 ist.	 Eine	 Last,	 die	 jemand	 trägt,	 ohne	 sie
selbst	real	in	einer	Si​tua​ti​on	erlebt	zu	haben.

Greta	hatte	als	er​wach​se​ne	Frau	nie	echten	Mangel	erlebt.	Und	trotz​dem	rea​‐
gier​te	sie,	als	ginge	es	ums	Über​le​ben.	Weil	in	ihr	die	Angst	ihrer	Eltern	wei​ter​‐
leb​te.	Den	Nieß​brauch	her​zu​ge​ben	fühlte	sich	für	sie	an	wie	das	Los​las​sen	des
letzten	Stücks	Si​cher​heit	in	einer	Welt,	die	nie	sicher	gewesen	war.

• • •

Bei	Volker	zeigte	sich	die	Angst	ganz	anders,	aber	sie	kam	aus	der​sel​ben	Tiefe.
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Volker	hielt	nichts	 fest.	 Im	Ge​gen​teil,	er	war	ge​trie​ben.	Er	ar​bei​te​te	mehr	als
jeder	andere,	er	musste	er​folg​reich	sein,	er	konnte	nicht	ruhen.	Was	wie	das	Ge​‐
gen​teil	von	Angst	aus​sieht,	war	in	Wahr​heit	auch	eine.	Nur	trug	sie	ein	anderes
Gesicht.

Volkers	Antrieb	kam	aus	einer	 frühen	Ver​let​zung.	Seine	Eltern	hatten	 ihn	nie
wirk​lich	 gesehen	 und	 an​ge​nom​men.	 Ein	 Kind,	 das	 das	 erlebt,	 zieht	 oft	 einen
Schluss,	den	es	nie	in	Worte	fasst.	Wenn	ich	nicht	so	geliebt	werde,	wie	ich	bin,
dann	muss	ich	es	mir	ver​die​nen.	Dann	muss	ich	be​wei​sen,	dass	ich	es	wert	bin.
Aus	diesem	Schluss	wird	ein	Le​bens​mo​tor.	Leisten,	be​wei​sen,	er​folg​reich	sein,
immer	weiter,	in	der	Hoff​nung,	doch	noch	die	An​er​ken​nung	zu	be​kom​men,	die
am	Anfang	fehlte.

Das	ist	eine	weitere	der	Ur​sa​chen.	Sich	als	Kind	nicht	gewollt	oder	nicht	an​ge​‐
nom​men	zu	fühlen.	Das	löst	als	Ba​sis​ge​fühl	tiefe	Angst	aus,	im	Kern	eine	To​des​‐
angst,	denn	für	ein	Kind	be​deu​tet	nicht	an​ge​nom​men	zu	sein,	nicht	zu	über​le​‐
ben.	Diese	Angst	wird	oft	über	Per​fek​tio​nis​mus	kom​pen​siert.	Über	das	per​fek​te
Funk​tio​nie​ren.	Über	den	Erfolg,	der	be​wei​sen	soll,	dass	man	es	wert	ist,	da​zu​zu​‐
ge​hö​ren.

Bei	Volker	hatte	dieser	Antrieb	das	ganze	Leben	be​stimmt.	Er	hatte	die	Firma
groß	 gemacht,	 aber	 er	 hatte	 nie	 an​kom​men	 können,	weil	 kein	 Erfolg	 je	 groß
genug	war,	um	die	alte	Lücke	zu	füllen.	Und	der​sel​be	Antrieb,	der	ihn	zum	er​‐
folg​rei​chen	Ge​schäfts​füh​rer	gemacht	hatte,	machte	 ihn	 jetzt	 unfähig	 los​zu​las​‐
sen.	Denn	wer	sich	über	die	Arbeit	beweist,	für	den	ist	das	Los​las​sen	der	Arbeit
ein	Verlust	seiner	selbst.

• • •

Es	gibt	noch	eine	dritte	Wurzel,	die	bei	Familie	Brandt	nicht	 im	Vor​der​grund
stand,	die	ich	aber	oft	sehe.	Ein	ein​zel​nes	prä​gen​des	Er​leb​nis	im	eigenen	Leben,
aus	dem	ein	Mensch	einen	Schluss	zieht,	der	ihn	nie	wieder	ver​lässt.
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Ver​tie​fung:	Drei	Wurzeln	von	Exis​tenz​angst	und	Per​fek​tio​nis​mus

Die	Ängste,	die	eine	Nach​fol​ge	blo​ckie​ren,	stammen	fast	immer	aus	einer	von	drei
Wurzeln,	oft	aus	meh​re​ren	zu​gleich.

Ein	prä​gen​des	Er​leb​nis	im	eigenen	Leben.	Ein	Kind,	das	für	einen	Fehler	hart	be​‐
straft	oder	be​schämt	wurde,	ent​wi​ckelt	die	Angst,	dass	jeder	Fehler	ge​fähr​lich	ist.

Eine	über​nom​me​ne	Prägung	von	den	Vor​fah​ren.	Eine	Last	aus	frü​he​ren	Ge​ne​ra​‐
tio​nen,	die	jemand	trägt,	ohne	sie	selbst	erlebt	zu	haben.	Die	For​schung	nennt	das
Epi​ge​ne​tik.

Das	frühe	Gefühl,	nicht	gewollt	oder	nicht	an​ge​nom​men	zu	sein.	Für	ein	Kind	be​‐
deu​tet	das	im	Kern	eine	To​des​angst,	denn	nicht	an​ge​nom​men	zu	sein	heißt,	nicht
zu	über​le​ben.	Diese	Angst	wird	oft	über	Per​fek​tio​nis​mus	kom​pen​siert.

Per​fek​tio​nis​mus	ist	darum	selten	ein	Cha​rak​ter​zug.	Meis​tens	ist	er	eine	alte	Angst
in	Ver​klei​dung.

Bei	allen	dreien	gilt	das​sel​be.	Man	kann	gegen	diese	Ängste	nicht	anar​gu​men​‐
tie​ren.	 Man	 kann	 sie	 nicht	 weg​pla​nen,	 nicht	 durch	 Fakten	 be​ru​hi​gen,	 nicht
durch	guten	Willen	über​win​den.	Denn	sie	sind	keine	Ge​dan​ken.	Sie	sind	Ba​sis​‐
ge​füh​le,	und	die	sitzen	unter	dem	Denken.

• • •

Wie	löst	man	sie	dann?

Nicht,	indem	man	gegen	die	Angst	kämpft.	Sondern	indem	man	zu	ihrer	Wurzel
zu​rück​geht	 und	 die	 Ver​let​zung	 dort	 auflöst,	 wo	 sie	 ent​stan​den	 ist.	 Bei	 Greta
hieß	das,	zu	der	Angst	ihrer	Eltern	zu​rück​zu​ge​hen	und	sie	dort	zu	lösen,	damit
sie	bei	Greta	keine	Wirkung	mehr	hatte.	Bei	Volker	hieß	es,	zu	der	frühen	Ver​‐
let​zung	durch	seine	eigenen	Eltern	zu​rück​zu​ge​hen.

Wie	das	genau	ge​schieht,	be​schrei​be	ich	im	vierten	Teil	dieses	Buches.	Hier	will
ich	 nur	 den	 Weg	 zeigen,	 in	 welche	 Rich​tung	 er	 führt.	 Nicht	 nach	 vorn,	 in
bessere	Pläne	und	stär​ke​re	Ar​gu​men​te.	Sondern	zurück,	zur	Quelle.	Das	klingt
zu​nächst	 un​ge​wöhn​lich,	 denn	 wir	 sind	 es	 gewohnt,	 Pro​ble​me	 nach	 vorn	 zu
lösen.	 Bei	 Ba​sis​ge​füh​len	 aber	 liegt	 die	 Lösung	 in	 der	Ver​gan​gen​heit,	 an	 dem
Punkt,	an	dem	die	Ver​let​zung	ent​stand.

Bei	Greta	und	Volker	hat	dieser	Weg	gewirkt.	Gretas	Angst	verlor	ihre	Macht,
als	die	Last	ihrer	Eltern	gelöst	war.	Sie	konnte	den	Nieß​brauch	los​las​sen,	nicht
weil	man	 sie	 über​zeugt	 hatte,	 sondern	weil	 die	Angst,	 die	 sie	 fest​hal​ten	 ließ,
nicht	mehr	da	war.	Und	Volker	konnte	zum	ersten	Mal	in	seinem	Leben	ruhen,
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als	 er	 nicht	 mehr	 be​wei​sen	 musste,	 dass	 er	 es	 wert	 war.	 Davon,	 wie	 das
geschah,	später	mehr.

ZUM	NACHDENKEN

Gibt	es	in	deiner	Nach​fol​ge	eine	Angst,	gegen	die	alle	Ar​gu​men​te	nicht	an​kom​‐
men?	Das	ist	oft	ein	Zeichen,	dass	sie	tiefer	sitzt	als	das	Denken.

Kennst	du	an	dir	selbst	einen	Antrieb,	immer	leisten	und	be​wei​sen	zu	müssen?
Woher	könnte	er	stammen?

Wenn	eine	Angst	nicht	aus	deinem	eigenen	Leben	zu	er​klä​ren	ist,	könnte	sie	aus
der	Ge​schich​te	deiner	Familie	kommen?

Greta	brauch​te	keine	Zahlen	mehr.	Sie	brauch​te	 je​man​den,	der	 sie	 fragt,	 seit
wann.
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K A P I T E L 	 1 5

Was	Kriegsgenerationen	mit	eurer
Nachfolge	zu	tun	haben

Beim	dritten	Besuch	fragte	ich	Greta	nach	ihrer	Mutter.

Sie	stellte	die	Kanne	ab.

"Was	wollen	Sie	denn	über	die	wissen?"

"Hatte	sie	genug?"

Greta	lachte	auf.	Ein	kurzer,	harter	Laut.

"Genug."	Sie	schüt​tel​te	den	Kopf.	 "Meine	Mutter	hat	mit	vier	Kindern	 in	zwei
Zimmern	 gelebt.	Mein	 Vater	 kam	 sechs​und​vier​zig	 zurück,	 und	 da	war	 nichts
mehr	da.	Gar	nichts."

"Und	Ihre	Mutter?"

"Die	hat	gesorgt."	Greta	strich	die	Tisch​de​cke	glatt.	"Die	hat	immer	gesorgt."

Sie	stand	auf,	um	Wasser	auf​zu​set​zen,	obwohl	die	Kanne	voll	war.

Ich	fragte:	"Wie	hat	sie	das	gemacht?"

Greta	blieb	an	der	An​rich​te	stehen,	mit	dem	Rücken	zu	mir.

"Sie	hat	nie	den	 letzten	Rest	ge​ges​sen.	 Immer	war	noch	was	 für	morgen	da."
Eine	Pause.	"Sie	hat	gesagt,	man	weiß	ja	nie."

Sie	kam	zurück	und	setzte	sich.

"Sie	ist	zwei​und​neun​zig	ge​wor​den.	Bis	zuletzt	hatte	sie	ihre	Kammer	voll."

"Ihre	Kammer?"

"Vorräte.	Mehl,	Zucker,	Kon​ser​ven."	Greta	winkte	ab.	"Wir	haben	immer	gesagt,
Mutti,	das	brauchst	du	doch	nicht	mehr.	Wir	haben	doch	alles."

Sie	schaute	an	mir	vorbei.

"Sie	hat	es	trotz​dem	gemacht."

• • •

Ich	habe	an	diesem	Nach​mit​tag	nichts	weiter	dazu	gesagt.
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Beim	Hin​aus​ge​hen	kam	ich	am	Vor​rats​raum	vorbei.	Die	Tür	stand	offen.

Regale	bis	zur	Decke.	Mehl,	Zucker,	Kon​ser​ven.	Vorräte	für	eine	Frau,	die	allein
lebte	und	deren	Kinder	längst	aus	dem	Haus	waren.

Man	weiß	ja	nie.

Greta	 hätte	 nicht	 sagen	 können,	 warum	 sie	 das	 tat.	 Sie	 hätte	 auch	 nicht
gesehen,	dass	es	das​sel​be	war.

Manche	 Dinge	 kann	 man	 einem	 Men​schen	 nicht	 er​klä​ren.	 Man	 kann	 nur
warten,	bis	er	sie	selbst	sieht.

• • •

Manche	Blo​cka​den	in	der	Nach​fol​ge	haben	ihre	Wurzel	nicht	im	Un​ter​neh​men
und	nicht	in	der	ak​tu​el​len	Be​zie​hung.	Sie	haben	ihre	Wurzel	in	den	Ver​let​zun​‐
gen	 von	Men​schen,	 die	 längst	 ge​stor​ben	 sind.	 In	 den	Eltern,	 den	Groß​el​tern,
den	 Ur​groß​el​tern.	 In	 dem,	 was	 diese	 Men​schen	 erlebt	 und	 nie	 verar​bei​tet
haben,	und	was	sie	wei​ter​ge​ge​ben	haben,	ohne	es	zu	wollen.

Das	 ist	 keine	Be​haup​tung,	 die	man	 glauben	muss.	 Es	 ist	 eine	 Logik,	 die	 sich
Schritt	 für	Schritt	 zeigt,	 und	 ich	habe	 sie	 in	der	Praxis	 hun​dert​fach	gesehen.
Wenn	Un​ter​neh​mer	den	Zu​sam​men​hang	einmal	ver​ste​hen,	kommt	die	nächste
Frage	 von	 ihnen	 selbst.	 Wie	 löst	 man	 das?	 Davon	 handelt	 dieses	 und	 das
nächste	Kapitel.

• • •

Gretas	Mutter	hatte	einen	Grund	für	ihre	Kammer.	Sie	hatte	ge​hun​gert.

Greta	 hatte	 keinen	 Grund.	 Sie	 hatte	 nie	 ge​hun​gert.	 Ihr	 Mann	 hatte	 einen
Betrieb	auf​ge​baut,	der	die	Familie	über	Jahr​zehn​te	gut	er​nähr​te.

Die	Kammer	gab	es	trotz​dem.

Das	ist	das	Muster	der	Kriegs​ge​ne​ra​tio​nen,	und	es	be​trifft	heute	drei	Schich​ten.
Die	 Kriegs​kin​der,	 die	 den	 Krieg	 als	 Kinder	 er​leb​ten.	 Die	 Kriegs​en​kel,	 deren
Eltern	 Kriegs​kin​der	 waren.	 Und	 in​zwi​schen	 die	 Kriegsu​ren​kel.	 Die	 Not	 wird
wei​ter​ge​reicht,	von	Ge​ne​ra​ti​on	zu	Ge​ne​ra​ti​on,	oft	ohne	ein	ein​zi​ges	Wort.	Ein
Kind	spürt	die	Angst	der	Eltern,	lange	bevor	es	sie	be​nen​nen	kann,	und	macht
sie	zu	seiner	eigenen.

Bei	Un​ter​neh​mern	zeigt	sich	dieses	Erbe	in	be​stimm​ten	Mustern.	Eine	diffuse
Exis​tenz​angst,	die	durch	keinen	Kon​to​stand	zu	be​ru​hi​gen	 ist.	Eine	Schwie​rig​‐
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keit,	 los​zu​las​sen,	 weil	 Los​las​sen	 sich	 ge​fähr​lich	 anfühlt.	 Innere	 Regeln,	 die
niemand	 je	 aus​ge​spro​chen	 hat	 und	 die	 trotz​dem	 das	 Leben	 be​stim​men.	 Wer
schwach	 ist,	 ge​fähr​det	 alle.	 Si​cher​heit	 gibt	 es	 nur	 durch	 Leis​tung.	Man	 darf
nichts	ver​schwen​den,	nichts	her​ge​ben,	nichts	ris​kie​ren.

Solche	Men​schen	 sind	 nach	 außen	 oft	 er​folg​reich	 und	 finden	 in​ner​lich	 keine
Ruhe.	 Ihre	 Kon​flik​te	 es​ka​lie​ren	 schnel​ler,	 als	 die	 Lage	 es	 hergibt.	 Und	 ihre
Nach​fol​ge	ist	auf	dem	Papier	ge​re​gelt,	bleibt	aber	emo​tio​nal	blo​ckiert.

Ein	Nieß​brauch	ist	auch	eine	Kammer.	Man	weiß	ja	nie.

• • •

Wie	weit	solche	Muster	reichen	können,	habe	ich	in	einem	anderen	Fall	erlebt,
der	mich	lange	be​schäf​tigt	hat.

Ein	Sohn	ar​bei​te​te	in	der	Holding	seines	Vaters.	Nach	außen	tat	er	seine	Arbeit.
In	Wahr​heit	aber	traf	er,	über	Jahre	hinweg,	eine	Reihe	von	Ent​schei​dun​gen,	die
dem	Un​ter​neh​men	scha​de​ten.	Nicht	offen,	nicht	in	einem	großen	Akt.	In	vielen
kleinen	Schrit​ten,	die	zu​sam​men	das	Werk	des	Vaters	un​ter​gru​ben.	Es	war,	als
wollte	ein	Teil	von	ihm	die	Firma	des	Vaters	zer​stö​ren,	und	er	selbst	ver​stand
nicht,	warum.

Als	wir	der	Sache	auf	den	Grund	gingen,	 zeigte	sich	die	Ge​schich​te	da​hin​ter.
Der	Vater	hatte	den	Sohn	früh	aus​ge​schlos​sen.	Die	Eltern	hatten	sich	ge​trennt,
der	Sohn	war	beim	Vater	nie	wirk​lich	vor​ge​kom​men,	seine	Leis​tung	war	nie	an​‐
er​kannt	worden.	 In	dem	Sohn	saß	eine	tiefe,	un​ge​lös​te	Ver​let​zung.	Und	diese
Ver​let​zung	suchte	sich	einen	Weg.	Wer	nicht	gesehen	und	nicht	ge​wür​digt	wird,
in	 dem	wächst	manch​mal	 der	 un​be​wuss​te	Drang,	 das	 zu	 zer​stö​ren,	woran	 er
nicht	teil​ha​ben	durfte.

Die	Lösung	war	in	diesem	Fall	un​ge​wöhn​lich.	Es	zeigte	sich,	dass	der	Sohn	sich
nicht	aus	der	Firma	des	Vaters	heraus	heilen	konnte,	solange	er	in	ihr	ge​fan​gen
war.	Der	Weg	führte	über	die	Tren​nung.	Die	Haupt​fir​ma	des	Vaters	wurde	ver​‐
kauft,	der	Sohn	baute	eigene	Struk​tu​ren	auf,	etwas	Eigenes,	das	 ihm	gehörte
und	in	dem	er	endlich	vorkam.	Erst	au​ßer​halb	des	alten	Systems	fand	er	seinen
Platz.

• • •

In	diesem	Fall	steckte	ein	Phä​no​men,	das	ich	in	Nach​fol​gen	immer	wieder	sehe
und	das	einen	eigenen	Namen	ver​dient.	Das	Hoch​rut​schen.
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Wenn	ein	Mensch	 in	einer	Familie	aus​ge​schlos​sen	oder	nicht	ge​wür​digt	wird,
bleibt	sein	Platz	ge​wis​ser​ma​ßen	leer.	Und	ein	anderer,	oft	ein	Kind	oder	Enkel,
rutscht	un​be​wusst	 in	diesen	 leeren	Platz	hoch.	Es	über​nimmt	eine	Rolle,	eine
Ver​ant​wor​tung,	 ein	Gewicht,	 das	 nicht	 zu	 seiner	Ge​ne​ra​ti​on	 gehört.	Ein	Kind
stellt	sich	in​ner​lich	über	die	Eltern,	ein	Enkel	trägt	das	Gewicht	des	Groß​va​ters,
ohne	zu	wissen,	dass	er	es	tut.

Ein	Platz	wird	aber	nicht	nur	durch	Aus​schluss	 leer.	Er	wird	auch	 leer,	wenn
zwei,	die	ein	Paar	sein	sollten,	kein	Paar	sind.	Wenn	die	Eltern	sich	ent​frem​det
haben,	oder	wenn	ein	Ge​schäfts​füh​rer-Paar	im	Un​ter​neh​men	nicht	wirk​lich	zu​‐
sam​men​steht,	 dann	 ent​steht	 eine	 Lücke	 zwi​schen	 ihnen.	 Und	 in	 diese	 Lücke
rutscht	 jemand	 hinein,	 ein	 Kind,	manch​mal	 ein	Mitar​bei​ter,	 aus	 einem	 tiefen
Über​le​bens​trieb	 heraus.	 Es	 über​nimmt	 eine	 Ver​ant​wor​tung,	 die	 ihm	 nicht
zusteht,	um	die	Lücke	zu	füllen,	die	die	beiden	ge​las​sen	haben.

Das​sel​be	 ge​schieht,	wenn	 ein	El​tern​teil	 fehlt.	 Durch	 den	Krieg,	 durch	 frühen
Tod,	oder	schlicht	durch	stän​di​ge	Ab​we​sen​heit,	weil	die	Arbeit	immer	vorging.
Auch	dann	bleibt	ein	Platz	leer,	und	ein	Kind	rutscht	hinein.	Es	wird	zu	früh	er​‐
wach​sen,	über​nimmt	die	Rolle	des	feh​len​den	Vaters	oder	der	feh​len​den	Mutter,
trägt	ein	Gewicht,	das	es	über​for​dert,	und	merkt	es	selbst	nicht.

In	 der	 Nach​fol​ge	 zeigt	 sich	 das	 auf	 eine	 be​stimm​te	 Weise.	 Der	 Nach​fol​ger
verhält	sich	dem	Senior	ge​gen​über	wie	eine	über​ge​ord​ne​te	Instanz,	noch	bevor
er	über​haupt	über​nom​men	hat.	Er	weiß	alles	besser,	er	kor​ri​giert,	er	belehrt,	er
stellt	sich	über	den,	der	vor	ihm	da	war.	Nicht	aus	Ar​ro​ganz,	sondern	weil	er	in
einen	 Platz	 hoch​ge​rutscht	 ist,	 der	 ihm	 nach	 der	 na​tür​li​chen	 Ordnung	 nicht
zusteht.	Der	Senior	spürt	das	und	rea​giert	mit	Fest​hal​ten	und	Kon​trol​le.	Beide
leiden,	und	keiner	ver​steht,	warum.

Um	solche	Muster	sicht​bar	zu	machen,	arbeite	ich	mit	einer	Art	Land​kar​te	der
Familie.	Wer	gehörte	dazu?	Wer	wurde	aus​ge​schlos​sen	oder	ver​ges​sen?	Wo	ist
jemand	 in	 einen	 Platz	 hoch​ge​rutscht,	 der	 ihm	 nicht	 gehört?	 Sobald	man	 das
sieht,	wird	 ver​ständ​lich,	was	 vorher	 rät​sel​haft	war.	Und	es	 zeigt	 sich,	wo	die
Ver​let​zung	sitzt,	die	gelöst	werden	muss.

• • •

Hier	stoßen	die	üb​li​chen	Me​tho​den	an	ihre	Grenze.

Man	kann	einem	Men​schen,	der	die	Angst	seiner	Groß​el​tern	in	sich	trägt,	nicht
mit	po​si​ti​ven	Ge​dan​ken	helfen.	Af​fir​ma​tio​nen,	Acht​sam​keit,	gutes	Zureden,	all
das	ar​bei​tet	auf	der	Ebene	des	Denkens.	Es	kann	Denk​ge​füh​le	ver​än​dern.	Aber
ein	Ba​sis​ge​fühl,	das	von	den	Vor​fah​ren	über​nom​men	wurde,	bleibt	davon	un​be​‐
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rührt.	Es	sitzt	tiefer,	als	jeder	Gedanke	reicht.

Deshalb	braucht	es	einen	anderen	Weg.	Einen,	der	zur	Wurzel	zu​rück​geht,	auch
wenn	die	Men​schen,	bei	denen	die	Ver​let​zung	ent​stand,	längst	ge​stor​ben	sind.
Dieser	Weg	 ist	die	Genea-Methode,	und	 sie	 ist	das	Thema	des	nächs​ten	Teils
dieses	Buches.

Ich	will	an	dieser	Stelle	nur	an​deu​ten,	worum	es	dabei	geht,	denn	es	ist	mehr
als	das	Lösen	von	Lasten.	Die	Vor​fah​ren	geben	nicht	nur	Schwe​res	weiter.	Sie
geben	auch	Kraft.	Wenn	die	Ver​let​zun​gen	gelöst	sind,	fließt	etwas	zurück,	das
vorher	ver​schüt​tet	war.	Eine	innere	Ruhe.	Ein	Ur​ver​trau​en.	Und	etwas,	das	ich
mir	als	 zwei	Seiten	einer	Kraft	 vor​stel​le.	Eine	warme	Seite,	die	 für	Mit​ge​fühl
und	 Ver​bun​den​heit	 steht.	 Und	 eine	 klare	 Seite,	 die	 für	 Ent​schie​den​heit	 und
Grenzen	steht.	Viele	Un​ter​neh​mer	haben	eine	dieser	Seiten	ver​lo​ren.	Sie	sind
hart,	aber	nicht	mehr	warm,	oder	warm,	aber	nicht	mehr	klar.	Wenn	die	Kraft
der	Ahnen	wieder	 fließt,	kommen	beide	Seiten	 ins	Gleich​ge​wicht.	Wie	das	ge​‐
schieht,	davon	handelt	der	nächste	Teil.

ZUM	NACHDENKEN

Gibt	es	in	deiner	Fa​mi​li​en​ge​schich​te	Krieg,	Flucht,	Ver​trei​bung,	frühen	Verlust?
Und	er​kennst	du	Spuren	davon	in	dir,	ohne	es	je	selbst	erlebt	zu	haben?

Trägst	du	eine	innere	Regel	in	dir,	die	du	nie	be​schlos​sen	hast?	Etwa,	dass	Si​‐
cher​heit	nur	durch	Leis​tung	kommt,	oder	dass	man	nichts	her​ge​ben	darf?

Verhält	sich	in	deiner	Nach​fol​ge	jemand	so,	als	stünde	er	über	dem,	der	vor	ihm
da	war?	Könnte	da​hin​ter	ein	Hoch​rut​schen	aus	der	Fa​mi​li​en​ge​schich​te	stecken?

Gretas	Mutter	ist	seit	dreißig	Jahren	tot.	Sie	füllte	immer	noch	die	Kammer.
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K A P I T E L 	 1 6

Verletzungen	auflösen,	nicht	wegdrücken

Fast	alle,	die	zu	mir	kommen,	haben	vorher	schon	vieles	ver​sucht.

Ge​sprä​che,	Me​dia​tio​nen,	Coa​chings,	gut	ge​mein​te	Rat​schlä​ge	von	Leuten,	die
es	besser	wussten.	Sie	kommen	selten	als	Erstes.	Sie	kommen,	wenn	das	andere
nicht	ge​reicht	hat.	Und	dann	sitzen	sie	da	und	sagen,	in	Va​rian​ten,	immer	das​‐
sel​be.	Wir	haben	schon	alles	pro​biert.	Es	sitzt	trotz​dem	noch.

Einer	hat	mir	dafür	ein	Bild	gegeben,	das	ich	be​hal​ten	habe.

"Das	ist	wie	ein	Tresor",	sagte	er.	"Da	haben	schon	viele	dran	rum​pro​biert."

Er	hatte	elf	Jahre	an	dieser	einen	Sache	ge​tra​gen.

Das	Bild	stimmt	genauer,	als	er	wusste.

Denn	 ein	 Tresor	 lässt	 sich	 nicht	 mit	 Gewalt	 öffnen	 und	 nicht	 mit	 Reden.	 Er
öffnet	sich	nur	mit	der	 rich​ti​gen	Zah​len​kom​bi​na​ti​on.	Mit	dem	rich​ti​gen	Code.
Und	wenn	dieser	Code	stimmt,	geht	die	 schwere	Tür	plötz​lich	 leicht	auf,	und
drinnen	 liegt,	 was	 lange	 ver​schlos​sen	 war.	 Bei	 einem	 Men​schen	 ist	 das	 die
Power,	die	Energie,	das	Ur​ver​trau​en,	die	hinter	der	Ver​let​zung	ein​ge​schlos​sen
waren.

Deshalb	nenne	ich	das	Ver​fah​ren	den	PowerCode.

Das	Er​staun​lichs​te	daran	ist	für	die	meisten,	wie	schnell	es	gehen	kann.	Men​‐
schen,	die	 jahr​zehn​te​lang	an	etwas	ge​tra​gen	haben,	können	sich	vorher	nicht
vor​stel​len,	dass	sich	das	in	über​schau​ba​rer	Zeit	lösen	lässt.	Und	dann	erleben
sie	es	doch.	Nicht,	weil	ich	etwas	Ma​gi​sches	tue.	Sondern	weil	der	Code	an	der
rich​ti​gen	Stelle	ansetzt.

• • •

Bevor	ich	zeige,	wie	das	bei	Volker	und	Ma​rian​ne	aussah,	ein	Wort	dazu,	warum
Ge​sprä​che	allein	den	Tresor	nicht	öffnen.

Ein	nor​ma​les	Ge​spräch	ar​bei​tet	mit	Ar​gu​men​ten.	Man	erklärt,	man	be​grün​det,
man	ver​sucht	zu	über​zeu​gen.	Das	wirkt	auf	der	Ebene	des	Denkens.	Aber	eine
Ver​let​zung,	ein	Ba​sis​ge​fühl,	sitzt	unter	dem	Denken.	Es	lässt	sich	nicht	weg​er​‐
klä​ren.	Im	Ge​gen​teil,	je	mehr	man	darüber	redet,	desto	mehr	ver​fes​tigt	es	sich.
Weil	beide	durch	 ihre	Brille	schauen	und	 jedes	Wort	des	anderen	durch	diese
Brille	ge​fil​tert	wird.
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Der	 PowerCode	 geht	 einen	 anderen	 Weg.	 Er	 dis​ku​tiert	 nicht	 das	 schlech​te
Gefühl	in	der	Ge​gen​wart.	Er	führt	die	Be​tei​lig​ten	zurück.	Zu	dem	Zeit​punkt,	als
es	zwi​schen	ihnen	noch	gut	war.	Das	ist	der	ent​schei​den​de	Schritt,	und	er	klingt
ein​fa​cher,	als	er	ist.

• • •

Bevor	 ich	zu	Volker	und	Ma​rian​ne	komme,	ein	ein​fa​ches	Bei​spiel,	an	dem	die
Methode	leicht	zu	sehen	ist.

Ein	neuer	Mitar​bei​ter	 kommt	 in	 ein	Team.	Schon	am	ersten	Tag	 sagt	 er,	wie
man	dies	und	jenes	besser	machen	könnte.	Er	meint	es	gut,	er	will	sich	ein​brin​‐
gen,	 er	will	 zeigen,	was	 er	 kann.	 Ein	 dien​st​äl​te​rer	 Kollege,	 der	 seit	 fünf​zehn
Jahren	dabei	ist,	hört	das	und	fühlt	einen	Stich.	Am	nächs​ten	Morgen	grüßt	er
den	Neuen	nicht.

Hier	sind	schon	zwei	Ver​let​zun​gen	ge​sche​hen.	Der	Neue	hat	das	Frühere	überg​‐
an​gen,	ohne	es	zu	merken.	Und	der	Dien​st​äl​te​re	hat	mit	Nicht​grü​ßen	geant​wor​‐
tet,	einem	kleinen	Aus​schluss.	So	be​gin​nen	Kon​flik​te,	die	sich	über	Monate	fest​‐
set​zen	können,	wenn	niemand	sie	auflöst.

Jetzt	 der	PowerCode,	 ver​ein​facht.	Der	Dien​st​äl​te​re	 spricht	 aus,	was	war.	 "Du
hast	am	ersten	Tag	gesagt,	wie	man	es	besser	machen	könnte.	Das	hat	mir	ein
schlech​tes	Gefühl	 im	Bauch	gemacht."	Keine	Anklage,	 nur	 das,	was	war,	 und
das	Ba​sis​ge​fühl	dazu.	Der	Neue	erschrickt.	Er	hatte	das	nicht	gewollt	und	nicht
gesehen.	 "Das	 tut	 mir	 leid",	 sagt	 er.	 "Das	 wusste	 ich	 nicht.	 Ich	 hätte	 zuerst
fragen	 sollen,	 was	 ihr	 alles	 macht	 und	 schon	 pro​biert	 habt."	 Er	 erkennt	 das
Leid,	und	er	 zeigt	ein	neues	Ver​hal​ten,	wie	er	es	heute	machen	würde.	Dann
nimmt	er	den	Teil	der	Wut	an,	für	den	er	ver​ant​wort​lich	ist.	Dar​auf​hin	kann	der
Dien​st​äl​te​re	ihn	am	nächs​ten	Morgen	wieder	grüßen.

Und	jetzt	kommt	die	andere	Rich​tung,	denn	der	Dien​st​äl​te​re	hat	ja	auch	zurück
ver​letzt.	Er	sieht	nun,	dass	sein	Nicht​grü​ßen	beim	Neuen	ein	schlech​tes	Gefühl
aus​ge​löst	hat,	und	nimmt	dafür	sei​ner​seits	den	Teil	der	Wut	an,	der	ihm	zusteht.
Der	Neue	wie​der​um	nimmt	einen	Teil	seiner	Wut	zurück,	weil	er	erkennt,	dass
er	ja	den	Anfang	gemacht	hat.	So	lösen	sich	beide	Ver​let​zun​gen,	in	beide	Rich​‐
tun​gen.

Doch	damit	ist	die	Ge​schich​te	nicht	zu	Ende,	denn	der	Neue	war	gar	nicht	der
al​lei​ni​ge	Ver​ur​sa​cher.	Wer	hat	ihm	gesagt,	dass	er	sich	am	Anfang	erst	einmal
hinten	an​stellt	und	das	Frühere	würdigt,	bevor	er	Vor​schlä​ge	macht?	Niemand.
Seine	Füh​rungs​kraft	hätte	ihm	das	mit​ge​ben	müssen.	Sie	hat	es	ver​säumt	und
ist	 damit	 Mit​ver​ur​sa​cher.	 Und	 wenn	 die	 Per​so​nal​ab​tei​lung	 beim	 Ein​stel​len
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gesagt	hat,	wir	brau​chen	endlich	frische	Ideen,	bring	deine	Sicht	ein,	dann	hat
sie	den	Neuen	ge​ra​de​zu	in	die	Ver​let​zung	hin​ein​ge​schickt.	Auch	sie	trägt	Ver​‐
ant​wor​tung.

Im	PowerCode	geht	es	darum,	die	Ver​ant​wor​tung	dorthin	zu	geben,	wo	sie	hin​‐
ge​hört.	In	diesem	Fall	über​nimmt	die	Füh​rungs​kraft	ihren	Teil,	indem	sie	an​er​‐
kennt,	dass	sie	den	Neuen	nicht	ein​ge​wie​sen	hat.	Sie	sorgt	künftig	dafür,	dass
neue	Mitar​bei​ter	wissen,	wie	sie	an​kom​men,	ohne	das	Frühere	zu	über​ge​hen.
Damit	löst	sich	nicht	nur	der	ein​zel​ne	Kon​flikt,	sondern	die	Ursache,	die	sonst
beim	nächs​ten	Neuen	wieder	zu​ge​schla​gen	hätte.	Das	ist	kein	Schuld-Ver​tei​len.
Es	ist	das	Ge​gen​teil.	Es	nimmt	dem	Neuen	die	al​lei​ni​ge	Last	und	legt	die	Ver​‐
ant​wor​tung	dorthin,	wo	sie	wirk​lich	liegt.

• • •

Damit	der	PowerCode	wirken	kann,	müssen	einige	Be​din​gun​gen	erfüllt	sein.	Ich
nenne	sie	die	Vor​aus​set​zun​gen.

Die	ver​ur​sa​chen​de	Person	muss	bekannt	sein.	Man	muss	wissen,	von	wem	die
Ver​let​zung	ausging.

Es	 muss	 einmal	 gut	 gewesen	 sein	 zwi​schen	 den	 Be​tei​lig​ten,	 oder	 zu​min​dest
neutral.

Hier	 kommt	 fast	 immer	der	Einwand.	Bei	 uns	war	 es	nie	gut.	Von	Anfang	an
nicht.

Diesen	Satz	höre	ich	oft,	und	er	stimmt	fast	nie.

Denn	 wenn	 zwei	 Men​schen	 sich	 be​geg​nen	 und	 es	 vom	 ersten	 Moment	 an
schwie​rig	 ist,	dann	hat	das	einen	Grund.	Und	dieser	Grund	 liegt	 fast	nie	zwi​‐
schen	ihnen.	Er	war	vorher	schon	da.

Viel​leicht	 er​in​nert	 der	 eine	 den	 anderen	 an	 je​man​den.	 Un​be​wusst,	 an	 einer
Stimme,	einer	Geste,	einer	Art	zu	stehen.	Dann	redet	man	nicht	mit	dem	Men​‐
schen,	der	vor	einem	sitzt,	sondern	mit	einer	Er​in​ne​rung.

Viel​leicht	hat	einer	über	den	anderen	schon	etwas	gehört.	Dann	sitzt	man	da	mit
einer	Brille,	die	einem	jemand	anders	auf​ge​setzt	hat.

Viel​leicht	zeigt	der	andere	etwas,	das	man	sich	selbst	streng	ver​bie​tet.	Wer	sich
nie	er​lau​ben	durfte,	laut	zu	werden,	erträgt	keinen,	der	laut	wird.	Was	uns	an
anderen	am	meisten	stört,	ist	oft	das,	was	wir	uns	selbst	nicht	ge​stat​ten.

Viel​leicht	war	einer	von	beiden	nicht	aus​ge​gli​chen	kraft​voll	genug.	Wer	sich	un​‐
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si​cher	fühlt,	wirkt	manch​mal	ar​ro​gant,	ohne	es	zu	wollen.	Der	andere	rea​giert
darauf,	und	schon	steht	es	schief,	bevor	ir​gend​wer	etwas	getan	hat.

Und	in	Un​ter​neh​men	kommt	ein	Grund	hinzu,	den	ich	be​son​ders	oft	sehe.	Der
ver​gif​te​te	Platz.

Wird	 jemand	 aus	 einer	 Po​si​ti​on	 ohne	An​er​ken​nung	 ent​fernt,	 dann	 bleibt	 sein
Platz	 ver​gif​tet.	 Wer	 als	 Nächs​ter	 darauf	 kommt,	 hat	 kaum	 eine	 Chance.	 Die
Mitar​bei​ter	halten	dem	Alten	die	Treue,	gerade	wenn	er	un​eh​ren​haft	ge​gan​gen
ist,	und	dem	Neuen	schlägt	eine	Ab​leh​nung	ent​ge​gen,	die	gar	nicht	ihm	gilt.	Er
sitzt	auf	einem	Stuhl,	unter	dem	etwas	Un​ge​lös​tes	liegt.

Für	 die	Nach​fol​ge	 ist	 das	 eine	 ernste	 Sache.	Wenn	 ein	 Senior	 im	Groll	 geht,
ohne	 dass	 ihm	 jemand	 für	 sein	Werk	 gedankt	 hat,	 dann	 erbt	 der	Nach​fol​ger
nicht	nur	die	Firma.	Er	erbt	einen	ver​gif​te​ten	Platz.

In	all	diesen	Fällen	frage	ich	das​sel​be.

Wenn	das	nicht	gewesen	wäre,	wie	wäre	Ihr	erstes	Ken​nen​ler​nen	dann	ver​lau​‐
fen?	Was	hätte	sich	ver​än​dert?	Könnte	es	dann	gut	gewesen	sein?

Fast	immer	sagen	die	Men​schen	ja.

Und	damit	ist	der	Punkt	da,	zu	dem	wir	zu​rück​ge​hen	können.	Er	lag	nur	unter
etwas	be​gra​ben.

Die	 Be​tei​lig​ten	 müssen	 aus​ge​gli​chen	 kraft​voll	 genug	 sein.	 Wer	 selbst	 zu
schwach	 ist,	 zu	 er​schöpft,	 zu	 ver​letzt,	 kann	 den	 Prozess	 nicht	 tragen.	 Hier
kommt	manch​mal	 zuerst	 die	 Arbeit	mit	 den	 Vor​fah​ren	 ins	 Spiel,	 von	 der	 das
nächste	Kapitel	handelt.

Es	muss	sprach​lich	richtig	ge​sche​hen.	Nicht	in	Vor​wür​fen,	nicht	in	In​ter​pre​ta​‐
tio​nen,	sondern	in	der	prä​zi​sen	Be​nen​nung	dessen,	was	war	und	was	es	aus​ge​‐
löst	hat.

Und	am	Ende	muss	eine	neue	Brille	ent​ste​hen	können,	ein	neues	Bild	der	Be​zie​‐
hung.	Diese	neue	Brille	ent​steht	nicht	von	allein.	Sie	ent​steht	erst	dadurch,	dass
der	ver​ur​sa​chen​de	Mensch	zeigt,	wie	er	im	Alten	anders	ge​han​delt	hätte.	Erst
wenn	die	ver​letz​te	Person	ein	neues	Ver​hal​ten	vor	sich	sieht,	kann	sich	ihr	Bild
ver​än​dern.

Sind	diese	Vor​aus​set​zun​gen	da,	kann	der	Tresor	sich	öffnen.

• • •

Bei	Volker	und	Ma​rian​ne	waren	sie	nach	einiger	Vor​ar​beit	gegeben.	Ich	hatte
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mit	jedem	einzeln	ge​ar​bei​tet,	beide	waren	kraft​voll	genug.	Und	ich	wusste	seit
dem	Abend	auf	ihrem	Sofa,	wohin	wir	zu​rück​ge​hen	mussten.

Ma​rian​ne	hatte	es	selbst	gesagt.	Bevor	du	Ge​schäfts​füh​rer	ge​wor​den	bist.

• • •

Wir	saßen	wieder	im	Wohn​zim​mer.

"Frau	Brandt,	gehen	wir	dorthin	zurück.	Wie	haben	Sie	sich	ken​nen​ge​lernt?"

"Das	ist	ewig	her."

"Ich	weiß."

Sie	schaute	zu	Volker.	Dann	fing	sie	an.

Ein	 Be​triebs​fest.	 Sie	war	 zwei​und​zwan​zig,	 er	 saß	 am	 falschen	 Tisch,	 bei	 den
Mon​teu​ren,	obwohl	er	zum	Ver​trieb	gehörte.

"Er	hat	den	ganzen	Abend	mit	denen	geredet	und	nicht	mit	den	Wich​ti​gen."	Sie
lä​chel​te.	"Das	ist	mir	auf​ge​fal​len."

Volker	sagte	nichts.

Aber	er	hörte	auf,	den	Ehering	zu	drehen.

"Und	dann?",	fragte	ich.

"Er	hatte	Pläne."	Ma​rian​ne	sah	auf	ihre	Hände.	"Der	hat	geredet	und	geredet.
Was	man	alles	machen	könnte.	Ich	hab	gedacht,	der	spinnt."	Sie	hielt	inne.	"Und
dann	hat	er	es	gemacht."

Sie	schwieg	einen	Moment.

"Der	Mann	konnte	lachen.	Das	weiß	heute	keiner	mehr."

Ich	schaute	zu	Volker.

Er	saß	da	und	schaute	seine	Frau	an,	als	hätte	er	sie	lange	nicht	gesehen.

Etwas	in	seinem	Gesicht	war	weg.	Die	An​span​nung,	die	er	seit	Wochen	im	Raum
mit	sich	her​um​trug,	die	Vor​sicht.

Ich	habe	in	diesem	Moment	nichts	gefragt.

Das	ist	die	wert​schät​zen​de	Haltung,	die	der	PowerCode	braucht.	Sie	lässt	sich
nicht	 her​stel​len,	 indem	 man	 sie	 fordert.	 Man	 kann	 nie​man​dem	 sagen,	 jetzt
schät​zen	Sie	Ihre	Frau	mal	wieder.	Sie	ent​steht	von	selbst,	wenn	man	zu​rück​‐
geht	zu	dem	Punkt,	als	sie	noch	da	war.

103



Vierzig	Jahre	Härte	lösen	sich	nicht	auf.	Aber	sie	treten	für	einen	Moment	bei​‐
sei​te.

Dieser	Moment	ist	das	Fenster.	Alles,	was	danach	kommt,	geht	nur	durch	dieses
Fenster.

• • •

Von	 dort	 aus	 ar​bei​te​ten	 wir	 nach	 vorn.	 Und	 es	 zeigte	 sich	 schnell,	 dass	 die
große	Ver​let​zung,	das	Gefühl,	die	Firma	sei	 immer	wich​ti​ger	gewesen	als	sie,
nicht	 am	Anfang	 stand.	Davor	 lagen	 klei​ne​re	 Ver​let​zun​gen,	 die	 sich	 über	 die
Jahre	an​ge​sam​melt	hatten.	Wir	lösten	sie	eine	nach	der	anderen	auf.

Eine	der	frü​hes​ten	lag	ganz	am	Beginn	ihrer	Be​zie​hung.	Sie	waren	frisch	ver​‐
liebt,	und	Volker	sagte	ihr	eines	Abends,	er	gehe	wie	immer	mit	seinen	Freun​‐
den	aus.	Ma​rian​ne	hatte	das	damals	ver​stan​den.	Die	Freunde	waren	vor	ihr	da
gewesen,	es	war	richtig,	dass	er	sie	nicht	fallen	ließ,	ko​gni​tiv	war	ihr	das	völlig
klar.	Und	doch	gab	es	ihr	einen	Stich.	Ein	kleines,	ver​letz​tes	Ba​sis​ge​fühl,	das	sie
nie	 ernst	 ge​nom​men	 hatte,	 weil	 ihr	 Ver​stand	 ihr	 sagte,	 dass	 sie	 kein	 Recht
darauf	 habe.	 Als	 wir	 dorthin	 zu​rück​gin​gen,	 konnte	 Volker	 diesen	 Stich	 zum
ersten	 Mal	 sehen.	 Und	 er	 er​kann​te,	 dass	 er,	 hätte	 er	 ihn	 damals	 bemerkt,
anders	mit	ihr	ge​spro​chen	hätte.

Es	gab	auch	eine	Ver​let​zung	 in	die	 andere	Rich​tung.	Als	Volker	und	Wilhelm
sich	 ken​nen​lern​ten,	 hatte	 Wilhelm	 seinen	 künf​ti​gen	 Schwie​ger​sohn	 nicht	 re​‐
spekt​voll	be​han​delt.	Ma​rian​ne	hatte	in	diesem	Moment	nicht	auf	Volkers	Seite
ge​stan​den,	 sondern	ge​schwie​gen.	Für	Volker	war	das	 eine	 alte,	 nie	 be​nann​te
Ver​let​zung.	Seine	eigene	Frau	hatte	ihn	nicht	ver​tei​digt,	als	ihr	Vater	ihn	her​ab​‐
setz​te.	Auch	das	lösten	wir	auf.

So	ar​bei​te​ten	wir	uns	Schicht	 für	Schicht	vor,	bis	wir	bei	dem	großen	Thema
ankamen.	Ich	bat	Ma​rian​ne,	nun	das	aus​zu​spre​chen,	was	über	all	die	Jahre	zwi​‐
schen	ihnen	ge​stan​den	hatte.	Nicht	als	Vorwurf.	Als	Be​schrei​bung	dessen,	was
war,	und	was	es	mit	ihr	gemacht	hatte.

"Über	all	die	Jahre",	sagte	sie,	"warst	du	nie	wirk​lich	da.	Die	Firma	kam	zuerst,
immer.	Und	 ich	habe	mich	allein	gefühlt	mit	allem."	Sie	hielt	 inne.	"Wenn	 ich
daran	denke,	wird	mir	eng	in	der	Brust.	Es	tut	weh."

Das	 ist	 der	 ent​schei​den​de	 Un​ter​schied	 zu	 einem	 nor​ma​len	 Streit.	 Ma​rian​ne
sagte	nicht,	du	hast	mich	ver​nach​läs​sigt,	du	warst	ein	schlech​ter	Ehemann.	Das
wären	Vor​wür​fe	gewesen,	In​ter​pre​ta​tio​nen,	an	denen	Volker	sich	hätte	reiben
können.	Sie	be​schrieb,	was	war,	und	sie	be​nann​te	ihr	Ba​sis​ge​fühl.	Die	Enge	in
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der	Brust.	Den	 Schmerz.	 Etwas,	 dem	man	 nicht	wi​der​spre​chen	 kann,	weil	 es
einfach	da	ist.

• • •

Jetzt	kam	Volkers	Teil.	Und	hier	zeigt	sich,	was	den	PowerCode	wirksam	macht.

Volker	musste	nicht	er​klä​ren,	warum	er	so	gewesen	war.	Er	musste	sich	nicht
recht​fer​ti​gen.	Eine	Recht​fer​ti​gung	hätte	alles	wieder	zu​nich​te​ge​macht,	denn	sie
hätte	gesagt,	mein	Ver​hal​ten	war	richtig,	du	ver​stehst	es	nur	nicht.	Statt​des​sen
ging	es	um	etwas	anderes.	Volker	sollte	an​er​ken​nen,	was	sein	Ver​hal​ten	bei	Ma​‐
rian​ne	aus​ge​löst	hatte.

Ich	half	ihm	dabei,	denn	es	fiel	ihm	schwer.	"Ich	sehe",	sagte	er	langsam,	"dass
du	dich	allein	gefühlt	hast.	Über	all	die	Jahre.	Und	dass	ich	das	ver​ur​sacht	habe,
weil	die	Firma	mir	 immer	wich​ti​ger	war."	Er	 sah	sie	an.	 "Es	war	nicht	meine
Absicht,	dich	allein	zu	lassen.	Aber	ich	habe	es	getan.	Es	tut	mir	leid."

Das	 war	 der	 erste	 der	 drei	 Schrit​te	 auf	 seiner	 Seite.	 Die	 An​er​ken​nung	 des
Leides.	Nicht	das	Leugnen,	nicht	das	Er​klä​ren,	sondern	das	Sehen	dessen,	was
war.

Hier	wich	 ich	von	der	Rei​hen​fol​ge	ab,	die	 ich	sonst	ver​wen​de.	 Im	PowerCode
folgt	der	Ablauf	nor​ma​ler​wei​se	der	Rei​hen​fol​ge,	in	der	die	Ver​let​zung	ent​stan​‐
den	ist,	und	das	an​tei​li​ge	An​neh​men	der	Wut	käme	als	Nächs​tes.	Bei	Volker	und
Ma​rian​ne	 aber	 spürte	 ich,	 dass	 zuerst	 etwas	 anderes	 dran	 war.	 Ma​rian​ne
musste	erst	sehen,	dass	sich	wirk​lich	etwas	ändern	würde,	bevor	sie	ihre	Wut
los​las​sen	konnte.

Ver​tie​fung:	Die	Schrit​te	auf	der	Seite	des	Ver​ur​sa​chers

Wenn	der	Ver​ur​sa​cher	an	der	Reihe	ist,	folgen	im	Kern	drei	Schrit​te.	Erstens	das
An​er​ken​nen	des	Leides,	das	er	aus​ge​löst	hat,	ohne	Recht​fer​ti​gung.	Zwei​tens	das
an​tei​li​ge	An​neh​men	der	Wut,	für	die	er	ver​ant​wort​lich	ist.	Drit​tens	die	neue	Aus​‐
sicht,	also	zu	zeigen,	wie	er	anders	ge​han​delt	hätte,	woraus	die	neue	Brille	erst
ent​steht.

Die	Grund​rei​hen​fol​ge	dieser	Schrit​te	folgt	der	Rei​hen​fol​ge,	in	der	die	Ver​let​zung
ent​stan​den	ist.	Sie	ist	aber	kein	starres	Schema.	Ein	er​fah​re​ner	Be​glei​ter	spürt,
was	 zuerst	 dran	 ist,	 und	 passt	 die	 Rei​hen​fol​ge	 an.	 Bei	 Volker	 und	 Ma​rian​ne
wurden	der	zweite	und	der	dritte	Schritt	ge​tauscht,	weil	Ma​rian​ne	die	neue	Aus​‐
sicht	brauch​te,	bevor	sie	ihre	Wut	los​las​sen	konnte.

Also	 kam	 zuerst	 die	 neue	 Aus​sicht.	 Volker	 sagte,	 was	 er,	 hätte	 er	 damals
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gewusst,	 was	 er	 heute	 weiß,	 anders	 gemacht	 hätte.	 Wie	 er	 ge​han​delt	 hätte,
wenn	er	die	Wirkung	auf	Ma​rian​ne	hätte	sehen	können.

Dass	 er	 das	 nicht	 als	 leere	 Ab​sichts​er​klä​rung	 sagte,	 sondern	 als	 etwas,	 das
wirk​lich	möglich	war,	hatte	zwei	Gründe.	Der	eine	waren	die	vielen	kleinen	Ver​‐
let​zun​gen	zwi​schen	den	beiden,	die	wir	bis	dahin	schon	auf​ge​löst	hatten.	Der
andere	 lag	 tiefer.	 Ich	hatte	mit	Volker	und	mit	Ma​rian​ne	zuvor	schon	mit	der
Methode	ge​ar​bei​tet,	die	 im	nächs​ten	Kapitel	be​schrie​ben	wird,	der	Arbeit	mit
den	 Vor​fah​ren.	 Bei	 Volker	 hatten	 wir	 die	 alte	 Ver​let​zung	 durch	 seine	 Eltern
gelöst,	sodass	er	sich	von	ihnen	an​ge​nom​men	fühlte.	Damit	war	der	An​trei​ber
weg,	 der	 ihn	 ein	 Leben	 lang	 zur	Firma	ge​trie​ben	 hatte.	 Er	musste	 sich	 nicht
mehr	über	die	Arbeit	be​wei​sen.	Deshalb	hätte	er,	mit	dem,	was	er	nun	in	sich
trug,	tat​säch​lich	anders	ge​han​delt.	Bei	Ma​rian​ne	hatten	wir	auf	die​sel​be	Weise
ihre	eigenen	Themen	gelöst.

Beide	 kannten	 in​zwi​schen	 auch	 die	 Ur​sa​chen​bil​der	 des	 anderen.	 Ma​rian​ne
wusste,	 woher	 Volkers	 Ge​trie​bens​ein	 kam,	 bei	 welchen	 Vor​fah​ren	 die	 Ver​let​‐
zung	 lag.	 Volker	 wusste	 das​sel​be	 über	Ma​rian​ne.	 Und	 weil	 sie	 das	 wussten,
konnten	sie	ein​an​der	glauben,	dass	ein	neues	Ver​hal​ten	möglich	war.	Sie	sahen
nicht	nur	die	Absicht,	sie	ver​stan​den,	warum	die	alte	Not	nicht	mehr	wirkte.

In	diesem	Moment	ent​stand	etwas	Neues.	Eine	andere	Ge​schich​te	über	diese
vierzig	 Jahre.	 Nicht	 die	 Ge​schich​te	 vom	Mann,	 der	 seine	 Frau	 im	 Stich	 ließ,
sondern	die	von	einem	Men​schen,	der	ge​trie​ben	war	von	einer	alten	Ver​let​zung
und	dabei	einen	anderen	ver​letz​te,	ohne	es	zu	wollen.

Erst	als	dieses	neue	Ver​hal​ten	bei	Ma​rian​ne	an​ge​kom​men	war,	kam	der	nächste
Schritt.	Ich	bat	Volker,	den	Teil	von	Ma​rian​nes	Wut	auf	sich	zu	nehmen,	für	den
er	ver​ant​wort​lich	war.	"Du	hast	ein	Recht,	wütend	auf	mich	zu	sein",	sagte	er.
"Für	das,	was	ich	getan	habe,	nehme	ich	diese	Wut	an."	Für	Ma​rian​ne	war	das
der	Moment,	in	dem	etwas	von	der	Last,	die	sie	jahr​zehn​te​lang	allein	ge​tra​gen
hatte,	sich	löste.	Sie	war	mit	ihrer	Wut	nicht	mehr	allein,	und	sie	konnte	sie	jetzt
los​las​sen,	weil	sie	wusste,	dass	sich	etwas	ändern	würde.

• • •

Was	 an	 diesem	 Tag	 geschah,	 lässt	 sich	 schwer	 in	 Worte	 fassen.	 Ma​rian​ne
weinte,	aber	es	waren	andere	Tränen	als	die	der	Jahre	zuvor.	Volker,	der	Mann,
der	 nie	weich	wurde,	 saß	 da	 und	 ließ	 es	 zu.	 Zwi​schen	 den	 beiden	 löste	 sich
etwas,	das	vierzig	Jahre	fest​ge​ses​sen	hatte.

Das	ist	es,	was	ich	mit	dem	ge​öff​ne​ten	Tresor	meine.	Es	war	nicht	so,	dass	jetzt
alle	Pro​ble​me	gelöst	gewesen	wären.	Aber	die	Ver​let​zung,	die	zwi​schen	ihnen
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stand,	die	das	Paar	daran	hin​der​te,	an	einem	Strang	zu	ziehen,	diese	Ver​let​zung
war	auf​ge​löst.	Und	mit	 ihr	kam	etwas	zurück,	das	 lange	ver​schüt​tet	war.	Die
beiden	konnten	 ein​an​der	wieder	 ansehen,	 ohne	dass	das	Alte	 zwi​schen	 ihnen
stand.

Ein	Wort	noch	zu	einer	wich​ti​gen	Ei​gen​schaft	dieses	Vor​ge​hens.	Es	ist	lö​sungs​‐
ori​en​tiert,	 nicht	 auf​de​ckend.	 Ich	 habe	 Ma​rian​ne	 nicht	 gebeten,	 noch	 einmal
durch	all	die	ein​sa​men	Jahre	zu	gehen	und	das	Leid	noch	einmal	zu	durch​le​ben.
Wir	sind	zu	dem	Punkt	zu​rück​ge​gan​gen,	als	es	gut	war,	und	haben	von	dort	aus
ge​ar​bei​tet.	Einmal	er​leb​tes	Leid	muss	nicht	ein	zweites	Mal	erlebt	werden,	um
auf​ge​löst	zu	werden.	Das	un​ter​schei​det	diese	Arbeit	von	manchen	Formen	der
The​ra​pie,	die	immer	wieder	in	die	Wunde	gehen.

Mit	Volker	und	Ma​rian​ne	war	der	größte	Knoten	gelöst.	Im	Lauf	dieser	Arbeit
wurde	auch	klar,	woher	Volkers	Ver​hal​ten	über​haupt	kam.	Dass	die	Firma	ihm
immer	wich​ti​ger	gewesen	war	als	Ma​rian​ne,	war	zum	Teil	aus	den	ge​gen​sei​ti​‐
gen	 Ver​let​zun​gen	 ent​stan​den,	 die	 sich	 über	 die	 Jahre	 auf​ge​schich​tet	 hatten.
Und	 zum	 Teil	 hatte	 es	 eine	 noch	 tiefere	Wurzel.	 Die	 Ver​let​zung	 durch	 seine
eigenen	Eltern,	die	ihn	ein	Leben	lang	ge​trie​ben	hatte,	immer	zu	leisten,	immer
zu	be​wei​sen,	dass	er	es	wert	war.

Diese	tiefere	Ver​let​zung	ließ	sich	nicht	zwi​schen	Volker	und	einem	anderen	le​‐
ben​den	Men​schen	lösen,	denn	die	Ver​ur​sa​cher	waren	längst	tot.	Das​sel​be	galt
für	Ma​rian​ne,	die	aus	ihrer	eigenen	Her​kunft	etwas	mit​brach​te,	das	in	die	Ehe
hin​ein​wirk​te.	Für	solche	Themen,	deren	Wurzel	bei	den	Vor​fah​ren	liegt,	braucht
es	 einen	 anderen	 Weg.	 Die	 Arbeit	 mit	 den	 Vor​fah​ren,	 von	 der	 das	 nächste
Kapitel	handelt.	Bei	Volker	und	Ma​rian​ne	griffen	die	beiden	Wege	in​ein​an​der.
Ein	Teil	der	Vor​fah​renar​beit	lag	vor	dem	PowerCode	zwi​schen	den	beiden	und
machte	 sie	 über​haupt	 erst	 kraft​voll	 genug.	Ein	 anderer	 Teil	 kam	danach	 und
ver​an​ker​te,	was	sie	er​reicht	hatten,	sodass	es	dauer​haft	stabil	blieb.	Eine	feste
Rei​hen​fol​ge	gibt	es	dabei	nicht,	davon	mehr	im	nächs​ten	Kapitel.

ZUM	NACHDENKEN

Gibt	es	eine	Ver​let​zung	zwi​schen	dir	und	einem	Men​schen,	die	durch	kein	Ge​‐
spräch	kleiner	wird?	Viel​leicht,	weil	ihr	immer	in	der	Ge​gen​wart	darüber	redet,
statt	zu	dem	Punkt	zu​rück​zu​ge​hen,	als	es	noch	gut	war?

Wenn	du	an	eine	alte	Ver​let​zung	denkst:	Kannst	du	be​schrei​ben,	was	war	und
was	es	mit	dir	gemacht	hat,	ohne	in	Vor​wür​fe	zu	ver​fal​len?

Suchst	 du	 bei	 Kon​flik​ten	 eher	 eine	 Recht​fer​ti​gung,	 oder	 die	 An​er​ken​nung
dessen,	was	beim	anderen	aus​ge​löst	wurde?
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Ma​rian​ne	hatte	gesagt,	früher	habe	Volker	lachen	können,	und	heute	wisse	das
keiner	mehr.	Um	dieses	Lachen	wie​der​zu​fin​den,	mussten	wir	nur	vierzig	Jahre
zu​rück​ge​hen,	zu	dem	Mann,	der	er	einmal	gewesen	war.
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K A P I T E L 	 1 7

Wenn	die	Vergangenheit	blockiert

Greta	saß	in	ihrem	Sessel,	die	Hände	im	Schoß,	und	schaute	mich	an.

"Und	wie	soll	das	gehen?	Meine	Eltern	sind	seit	vierzig	Jahren	tot."

"Denken	Sie	manch​mal	an	Ihre	Mutter?"

"Jeden	Tag."

"Fragen	Sie	sie	auch	mal	um	Rat?	In​ner​lich?"

Greta	zögerte.	"Manch​mal	rede	ich	mit	ihr.	Wenn	ich	nicht	wei​ter​weiß."	Sie	sah
mich	an,	fast	ent​schul​di​gend.	"Ist	das	schlimm?"

"Im	Ge​gen​teil.	Genau	das	machen	wir	jetzt.	Nur	ein	Stück	be​wuss​ter."

"Aber	sie	ist	doch	tot."

"Für	Ihr	Herz	ist	sie	es	nicht.	Sonst	würden	Sie	nicht	mit	ihr	reden."

Greta	wurde	still.

"Wer	 einen	Men​schen,	 der	 ge​stor​ben	 ist,	 für	 end​gül​tig	 weg	 erklärt	 und	 den
Kontakt	 ab​bricht,	 der	 schließt	 ihn	 aus.	 Und	 wen	 wir	 aus​schlie​ßen,	 von	 dem
trennen	wir	 uns	 auch	 selbst.	 Das	 schwächt."	 Ich	 sah	 sie	 an.	 "Sie	 haben	 Ihre
Mutter	nie	aus​ge​schlos​sen.	Sie	tragen	sie	in	sich.	Das	ist	eine	Kraft,	keine	Last."

Sie	schloss	die	Augen.

"Schauen	Sie	sie	an.	Und	sagen	Sie	ihr,	was	Sie	ihr	sagen	wollen.	Sie	wird	ant​‐
wor​ten."

Es	dauerte	lange.

Dann	liefen	ihr	Tränen	über	das	Gesicht,	und	sie	merkte	es	nicht.

Es	gibt	Ver​let​zun​gen,	die	sich	nicht	zwi​schen	den	Be​tei​lig​ten	lösen	lassen,	weil
die	ei​gent​li​chen	Be​tei​lig​ten	nicht	mehr	am	Tisch	sitzen.	Sie	sind	vor	Jahr​zehn​‐
ten	ge​stor​ben.	Und	trotz​dem	wirken	sie	weiter,	bis	in	die	Ge​gen​wart,	bis	in	die
Nach​fol​ge,	bis	in	Ent​schei​dun​gen,	die	niemand	sich	er​klä​ren	kann.

Für	solche	Fälle	gibt	es	die	Genea-Methode.	Sie	ist	im	Kern	nichts	anderes	als
der	PowerCode,	nur	an​ge​wen​det	auf	die	Vor​fah​ren.

• • •
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Zuerst	zu	der	Frage,	wann	man	sie	über​haupt	braucht.

Beim	PowerCode	gibt	es	eine	Vor​aus​set​zung,	die	ich	im	letzten	Kapitel	genannt
habe.	Die	Be​tei​lig​ten	müssen	aus​ge​gli​chen	kraft​voll	genug	sein.	Manche	Men​‐
schen	sind	das	nicht.	Nicht	weil	sie	schwach	wären,	sondern	weil	 ihnen	Kraft
fehlt,	die	ei​gent​lich	aus	 ihrer	Fa​mi​li​en​li​nie	kommen	sollte,	dort	aber	blo​ckiert
ist.

Man	 erkennt	 es	 an	 be​stimm​ten	Zeichen.	 Jemand	weiß,	was	 zu	 tun	wäre,	 und
kommt	trotz​dem	nicht	ins	Handeln,	als	gäbe	es	eine	innere	Bremse.	Jemand	rea​‐
giert	 immer	wieder	 zu	 hart	 oder	 zu	weich,	 obwohl	 er	 es	 anders	will.	 Jemand
trägt	eine	Angst,	eine	Schuld,	einen	Druck	mit	sich,	den	die	äußere	Lage	nicht
erklärt.	In	solchen	Fällen	liegt	die	Ursache	oft	nicht	im	eigenen	Leben,	sondern
weiter	zurück,	bei	den	Eltern,	Groß​el​tern,	Ur​groß​el​tern.

Dann	 geht	 man	 zuerst	 dorthin.	 Man	 löst	 die	 Ver​let​zung	 bei	 den	 Vor​fah​ren,
damit	die	Kraft	wieder	fließen	kann.	Und	erst	danach,	mit	dieser	wie​der​ge​won​‐
ne​nen	Kraft,	lässt	sich	das	eigene	Leben	klären.

• • •

Bei	Greta	war	das	der	Kern	der	ganzen	Sache.

Ihre	 Angst,	 nicht	 genug	 zum	 Leben	 zu	 haben,	 war	 nicht	 ihre	 eigene.	 Sie
stammte	aus	der	Zeit	 ihrer	Eltern.	Aber	auch	die	Genea-Methode	braucht	die
fünf	Vor​aus​set​zun​gen,	die	 ich	beim	PowerCode	be​schrie​ben	habe.	Eine	davon
lautet,	 dass	 es	 einmal	 gut	 gewesen	 sein	 muss.	 Also	 suchten	 wir	 zuerst	 den
Punkt,	an	dem	es	gut	genug	war.

"Ihre	Eltern",	sagte	ich.	"Wann	hatten	die	zum	ersten	Mal	diese	Angst?"

"Im	Krieg.	Als	mein	Vater	weg	war	und	nichts	mehr	da	war."

"Und	davor?"

Greta	über​leg​te.

"Davor	war	es	besser.	Sie	hatten	einen	kleinen	Hof.	Es	reichte."

"Dann	gehen	wir	dorthin.	Zu	den	beiden,	als	es	noch	reichte."

In	 der	Genea-Arbeit	 schaue	 ich	nie	 auf	 einen	El​tern​teil	 allein.	 Immer	 auf	 das
Paar.	Das	hat	einen	Grund,	der	zu​gleich	zwei	der	fünf	Vor​aus​set​zun​gen	erfüllt.
Steht	ein	Paar	eng	bei​ein​an​der,	auf	Au​gen​hö​he,	dann	ist	es	gut	genug	zwi​schen
ihnen,	und	dann	sind	beide	auch	als	Ein​zel​ne	kraft​voll	genug.	Das	eine	zeigt	das
andere.	 Ein	 Paar,	 das	 zu​sam​men​steht,	 trägt	 die	 Arbeit.	 Ein	 El​tern​teil	 allein
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reicht	nicht.

Ich	ließ	Greta	ihre	Eltern	sehen.	Als	junges,	ver​lieb​tes	Paar,	Mutter	und	Vater,
vor	dem	Krieg,	als	noch	nichts	fehlte.

"Sehen	Sie	die	beiden?"

"Ja."	Gretas	Stimme	war	leiser	ge​wor​den.	"Sie	sind	jung.	Sie	stehen	zu​sam​men.
Meine	Mutter	lacht."

"Stehen	sie	eng	bei​ein​an​der?	Auf	Au​gen​hö​he?"

"Ja."

"Gut.	Dann	sind	sie	stark	genug.	Jetzt	darf	der	Krieg	kommen."

Manch​mal	 muss	man	 weiter	 zurück,	 als	 man	 denkt.	Wäre	 schon	 dieses	 Paar
nicht	gut	genug	bei​ein​an​der	gewesen,	hätte	die	Not	also	schon	vor	dem	Krieg
be​gon​nen,	dann	hätten	wir	eine	Ge​ne​ra​ti​on	weiter	gehen	müssen,	viel​leicht	bis
zum	Ersten	Welt​krieg,	denn	auch	eine	solche	Angst	kann	von	dort	geerbt	sein.
Bei	Greta	reichte	es.	Ihre	Eltern	standen	vor	dem	Zweiten	Welt​krieg	gut	genug
zu​sam​men.

• • •

Was	dann	geschah,	ist	der	Teil,	den	die	meisten	zuerst	nicht	ver​ste​hen.

Eine	Ver​let​zung	löst	sich	nur,	wenn	es	einen	Ver​ur​sa​cher	gibt,	der	stark	genug
ist,	 das	 Leid	 zu	 sehen	 und	 seinen	 Teil	 der	 Ver​ant​wor​tung	 zu	 tragen.	 Gretas
Eltern	 konnten	 das	 nicht.	 Sie	waren	Opfer.	Wer	 nur	Opfer	 ist,	 kann	 die	Wut
nicht	los​wer​den,	weil	sie	keine	Rich​tung	hat.

Also	suchten	wir	die,	die	es	zu	ver​ant​wor​ten	hatten.

"Wer	hat	diesen	Krieg	gemacht?",	fragte	ich.

Greta	schaute	mich	an,	als	hätte	ich	etwas	Ver​bo​te​nes	gesagt.

"Ihre	Eltern	haben	nicht	ge​hun​gert,	weil	sie	etwas	falsch	gemacht	haben",	sagte
ich.	"Sie	haben	ge​hun​gert,	weil	Mäch​ti​ge	einen	Krieg	geführt	haben.	Die	tragen
das.	Nicht	Ihre	Eltern.	Und	nicht	Sie."

Ich	nannte	ein	paar	Namen.	Die	Männer	jener	Zeit,	die	über	Krieg	und	Frieden
ent​schie​den,	 auf	 allen	Seiten.	Hitler.	 Stalin.	Die	Mäch​ti​gen,	 die	Re​gie​run​gen,
die	Ge​ne​rä​le.	Es	geht	nicht	um	die	genaue	Liste.	Es	geht	um	die	Rich​tung.	Die
Ver​ant​wor​tung	 gehört	 nach	 oben,	 zu	 denen,	 die	 den	 Krieg	 gemacht	 haben.
Nicht	nach	unten,	zu	den	Kindern,	die	ihn	aus​ba​den	mussten.
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"Ihre	Eltern	dürfen	 jetzt	wütend	sein",	 sagte	 ich.	 "Auf	die,	die	das	ver​ur​sacht
haben.	Nicht	auf	das	Leben.	Auf	die	Ver​ant​wort​li​chen."

Greta	wurde	ganz	still.

Dann,	nach	langer	Zeit,	nickte	sie	kaum	merk​lich.

In	der	inneren	Arbeit	konnten	die	Mäch​ti​gen	jener	Zeit	die	Ver​ant​wor​tung	für
das	Leid	tragen.	Und	dadurch	konnten	Gretas	Eltern	zum	ersten	Mal	ihre	Angst
und	ihre	Wut	dorthin	richten,	wo	sie	hin​ge​hör​ten.	Weg	von	sich.	Weg	von	ihren
Kindern.

• • •

"Was	machen	Ihre	Eltern	jetzt?",	fragte	ich.

Greta	hatte	die	Augen	ge​schlos​sen.

"Sie	sehen	mich	an."	Ihre	Lippen	zit​ter​ten.	"Beide.	Meine	Mutter	sagt...	das	war
unsere	Angst.	Nicht	deine."

"Hören	Sie	weiter	zu."

"Sie	 sagt,	du	hättest	die	nie	 tragen	sollen."	Die	Tränen	kamen	 jetzt	 frei.	 "Wir
nehmen	sie	zurück."

"Und	Ihr	Vater?"

"Er	 nickt.	 Er	 legt	 den	 Arm	 um	 sie."	 Greta	 atmete	 zit​ternd	 ein.	 "Die	 beiden
stehen	da	und	halten	das	zu​sam​men."

"Und,	nehmen	sie	Ihnen	die	Angst	ab?"

"Ja."

Ich	sagte	lange	nichts.

Greta	saß	in	ihrem	Sessel,	eine	acht​und​sieb​zig​jäh​ri​ge	Frau,	und	etwas	fiel	sicht​‐
bar	von	ihr	ab.	Ihre	Schul​tern	sanken.	Ihr	Atem	wurde	tiefer.	Das	Gesicht	wurde
weich.

"Es	ist	weg",	sagte	sie	er​staunt.	"Es	ist	einfach	weg."

Eine	Last,	die	sie	ihr	ganzes	Leben	ge​tra​gen	hatte,	war	nicht	mehr	da.	Weil	sie
nie	ihre	gewesen	war.

• • •
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Der	letzte	Schritt	hat	einen	eigenen	Namen.	Empowering.	Es	genügt	nicht,	die
Last	 ab​zu​le​gen.	 Das	 Neue	 muss	 durch	 das	 ganze	 Leben	 ge​tra​gen	 werden,
überall	dorthin,	wo	das	Alte	gewirkt	hat.

"Gehen	 Sie	 mit	 diesem	 neuen	 Gefühl	 durch	 Ihr	 Leben",	 sagte	 ich.	 "Ganz
langsam.	Und	schauen	Sie,	was	anders	wird."

Greta	ging.

"Meine	 Eltern	 sind	 ruhig",	 sagte	 sie	 zuerst.	 "Beide.	 Das	 hab	 ich	 als	 Kind	 nie
gesehen."

Dann	lä​chel​te	sie	im	Sitzen.

"Und	meine	Mutter,	 die	 hat	 gar	 keine	 volle	 Kammer	mehr.	 Sie	 isst	 den	 Rest
einfach	auf.	Sie	sagt	den	Satz	nicht	mehr."

"Welchen	Satz?"

"Man	weiß	ja	nie."	Sie	schüt​tel​te	den	Kopf.	"Sie	braucht	ihn	nicht	mehr."

Greta	wurde	still.	Etwas	anderes	war	ihr	ein​ge​fal​len.

"Mein	Vater",	sagte	sie.	"Der	hat	auch	ge​hun​gert.	Im	Krieg	und	danach,	in	der
Ge​fan​gen​schaft.	Als	er	zu​rück​kam,	war	er	nicht	mehr	der​sel​be."

"Was	hat	er	gemacht?"

"Ge​ges​sen.	Ge​trun​ken."	Sie	sah	auf	ihre	Hände.	"Er	war	schwer,	viel	zu	schwer,
und	 abends	 hat	 er	 ge​trun​ken.	 Wir	 wussten	 alle,	 warum.	 Es	 hat	 nur	 keiner
gesagt."

"Und	jetzt,	wo	die	Angst	dort	ist,	wo	sie	hin​ge​hört?"

Greta	schaute	lange	in	sich	hinein.

"Er	isst	normal."	Ihre	Stimme	war	belegt.	"Er	braucht	das	nicht	mehr.	Er	muss
nichts	mehr	zu​de​cken."	Sie	hielt	inne.	"Ich	sehe	ihn	zum	ersten	Mal	ohne	dieses
Schwere	im	Gesicht."

Was	Greta	da	be​schrieb,	 ist	 die	 andere	Seite	 des​sel​ben	Musters.	 Ihre	Mutter
hatte	die	Angst	nach	außen	ge​tra​gen,	in	die	volle	Kammer.	Ihr	Vater	hatte	sie
nach	innen	ge​drückt,	unter	Essen	und	Alkohol,	um	die	Bilder	aus	Krieg	und	Ge​‐
fan​gen​schaft	 nicht	 sehen	 zu	 müssen.	 Beide	 de​ckel​ten.	 Nur	 auf	 ver​schie​de​ne
Weise.	Und	was	ge​de​ckelt	wird,	ver​schwin​det	nicht,	es	sucht	sich	ein	Ventil.

Als	die	Angst	dort	ankam,	wo	sie	hin​ge​hör​te,	brauch​te	keiner	der	beiden	sein
Ventil	mehr.
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"Und	Sie?"

Greta	hielt	inne.

"Ich	hab	meine	Kammer	auch	nicht	mehr."	Sie	öffnete	die	Augen.	"Wissen	Sie,
ich	hab	mein	Leben	lang	mit	dem	Gewicht	ge​kämpft.	Ich	hab	ge​ges​sen,	als	ob	es
gleich	nichts	mehr	gäbe.	Immer."

Sie	sah	an	sich	her​un​ter.

"Das	war	nicht	mein	Hunger.	Das	war	ihrer."

• • •

Und	dann,	ganz	 leise,	kam	der	Satz,	 auf	den	 ich	 seit	Wochen	ge​war​tet	hatte,
ohne	ihn	je	zu	er​zwin​gen.

"Zweit​au​send​drei",	sagte	Greta.	"Wenn	ich	das	damals	schon	gewusst	hätte."

"Was	denn?"

"Dann	hätte	ich	diesen	Nieß​brauch	nicht	ge​braucht."	Sie	sah	aus	dem	Fenster.
"Ich	hab	mich	damals	 fest​ge​krallt	 an	dem	Ding.	Als	 ob	mir	 sonst	 jemand	das
Essen	weg​nimmt."	Sie	lachte,	zum	ersten	Mal	ohne	Härte.	"Dabei	war	für	alle
genug	da.	Es	war	immer	genug	da."

Die	Enge,	mit	der	sie	am	Nieß​brauch	 fest​ge​hal​ten	hatte,	war	weg.	Nicht	weil
man	sie	über​zeugt	hatte.	Weil	die	Angst,	die	sie	fest​hal​ten	ließ,	nicht	mehr	da
war.

Wenig	später	 fand	sie	mit	dem	Steu​er​be​ra​ter	eine	Lösung.	Sie	gab	den	Nieß​‐
brauch	auf,	und	es	fühlte	sich	für	sie	nicht	wie	ein	Verlust	an.

Die	Kammer	war	leer,	und	es	machte	ihr	nichts	mehr	aus.

• • •

Bei	Volker	lag	die	Sache	anders,	aber	die	Methode	war	die​sel​be.

Volkers	Antrieb,	 sein	 le​bens​lan​ges	Be​wei​sen-Müssen,	kam	aus	der	Ver​let​zung
durch	seine	eigenen	Eltern.	Sie	hatten	ihn	nie	wirk​lich	gesehen	und	an​ge​nom​‐
men.	 Diese	 Ver​let​zung	 ließ	 sich	 nicht	mit	 den	 realen	 Eltern	 klären,	 denn	 sie
waren	 nicht	mehr	 da.	 Hätten	 sie	 noch	 gelebt	 und	mit​ge​macht,	 wäre	 es	 sehr
wohl	ge​gan​gen,	so	wie	Volker	und	Ma​rian​ne	später	als	Eltern	für	ihre	eigenen
Kinder	mit​ma​chen	konnten.	Aber	Volkers	Eltern	waren	ver​stor​ben.	Es	war	die​‐
sel​be	 Aus​gangs​la​ge	 wie	 bei	 Greta,	 und	 darum	 gingen	 wir	 den​sel​ben	 inneren

114



Weg.

Und	hier	ist	wichtig	zu	ver​ste​hen,	wie	diese	innere	Arbeit	abläuft,	denn	sie	folgt
einer	be​stimm​ten	Ordnung.

Volker	blieb	dabei	immer	er	selbst.	Er	stieg	nicht	in	die	Rolle	seines	Vaters	oder
seiner	Mutter,	er	wurde	nicht	zu	 ihnen.	Aber	er	war	mit	 ihnen	im	Kontakt,	so
wie	man	mit	le​ben​den	Men​schen	im	Kontakt	ist.	Er	sah	sie	vor	sich,	er	sprach
mit	ihnen,	und	sie	ant​wor​te​ten.	Für	die	innere	Arbeit	sind	Vor​fah​ren	nicht	tote
Ver​gan​gen​heit.	Sie	sind	le​ben​dig,	mit	ihren	Ge​füh​len	und	Ge​dan​ken,	und	man
be​geg​net	ihnen	als	denen,	die	sie	waren.

Wir	 be​gan​nen	 bei	 der	 frü​hes​ten	 Ver​let​zung,	 nicht	 bei	 Volker,	 sondern	 bei
seinem	Vater	als	Kind.	Dafür	gingen	wir	zu	den	Eltern	von	Volkers	Vater,	also	zu
Volkers	Groß​el​tern.	Bei	ihrem	Ken​nen​ler​nen	war	es	gut	gewesen	zwi​schen	den
beiden.	Aber	sie	wollten	noch	kein	Kind.	Volkers	Vater	kam	un​ge​plant	und	zu
früh.	 Und	 weil	 er	 ihr	 ge​plan​tes	 Leben	 durch​ein​an​der​brach​te,	 nahmen	 seine
Eltern	ihn	nicht	an.	Ohne	es	zu	wollen	und	ohne	es	je	aus​zu​spre​chen,	gaben	sie
dem	Baby	Schuld	und	Wut	dafür,	dass	es	ihr	Leben	zer​stört	habe.	Ein	Baby	kann
dafür	na​tür​lich	nichts.	Aber	die	Ver​let​zung	war	da.

Bei	diesen	Groß​el​tern	war	der	Mann	der	Haupt​ver​ur​sa​cher,	denn	er	hatte	nicht
auf	die	Ab​spra​che	zur	Ver​hü​tung	ge​ach​tet.	Und	so	setzte	die	Arbeit	dort	an.	In
der	inneren	Arbeit	konnte	er	das	Leid	bei	seiner	Frau	sehen	und	einen	Teil	ihrer
Wut	auf	sich	nehmen,	den	Teil,	für	den	er	ver​ant​wort​lich	war.	Erst	als	das	zwi​‐
schen	den	beiden	geklärt	war,	konnten	sie	ge​mein​sam	auf	ihr	Kind	schauen.	Sie
sahen	das	Leid	und	die	Angst	 ihres	Sohnes,	dieses	kleinen	 Jungen,	der	nichts
getan	hatte	außer	da	zu	sein.	Sie	hörten	auf,	ihm	ihre	Wut	zu	geben.	Statt​des​‐
sen	nahmen	sie	für	sein	Leid	die	Wut	auf	sich.	Und	dadurch	konnten	sie	ihren
Sohn	zum	ersten	Mal	wirk​lich	an​neh​men.

Volker	schaute	zu,	wie	sein	Vater	als	Kind	endlich	das	bekam,	was	ihm	gefehlt
hatte.

Erst	als	das	ge​sche​hen	war,	ging	es	eine	Ge​ne​ra​ti​on	weiter.	Denn	ein	Vater,	der
als	Kind	nie	an​ge​nom​men	wurde,	kann	seiner	Frau	und	seinen	eigenen	Kindern
schwer	 geben,	 was	 er	 selbst	 nie	 hatte.	 Nachdem	 die	 Ver​let​zung	 bei	 Volkers
Vater	gelöst	war,	konnte	die	Ebene	zwi​schen	Volkers	Vater	und	Mutter	geklärt
werden,	das,	was	zwi​schen	den	beiden	als	Paar	ge​stan​den	hatte.

Und	dann,	als	letzte	Stufe,	kam	Volker	selbst.	Jetzt	erst,	nachdem	seine	Eltern
in​ner​lich	geheilt	waren,	standen	sie	als	ein	Paar	da,	das	geben	konnte.	Und	aus
dieser	Kraft	heraus	konnten	sie	Volker	das	geben,	was	ihm	gefehlt	hatte.	Nicht
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die	realen	Eltern	von	damals,	die	es	nicht	konnten,	sondern	die	inneren	Eltern,
die	nun,	von	ihren	eigenen	Lasten	befreit,	zu	ihrem	Kind	stehen	konnten.

Das	ist	der	Kern	der	Genea-Methode.	Man	löst	die	Ver​let​zun​gen	in	der	Rei​hen​‐
fol​ge,	in	der	sie	ent​stan​den	sind,	von	der	äl​tes​ten	Ge​ne​ra​ti​on	nach	vorn,	bis	die
Kraft	un​ge​hin​dert	bis	zum	Kli​en​ten	fließen	kann.

Ver​tie​fung:	Die	Rei​hen​fol​ge	der	Ge​ne​ra​tio​nen

Die	Genea-Methode	 ar​bei​tet	 sich	 von	 der	 äl​tes​ten	 be​trof​fe​nen	Ge​ne​ra​ti​on	 nach
vorn.	 Bei	 Volker	 sah	 das	 so	 aus:	 zuerst	 die	 Ver​let​zung	 seines	 Vaters	 als	 Kind,
gelöst	bei	dessen	Eltern.	Dann	die	Ebene	zwi​schen	Volkers	Vater	und	Mutter	als
Paar.	Erst	dann	Volker	selbst,	der	nun	von	den	ge​heil​ten	inneren	Eltern	be​kom​‐
men	konnte,	was	ihm	gefehlt	hatte.

Zwei	 Dinge	 sind	 dabei	wichtig.	 Der	 Klient	 bleibt	 immer	 er	 selbst.	 Er	 be​geg​net
seinen	Vor​fah​ren	als	 le​ben​di​gen	Men​schen,	sieht	sie,	spricht	mit	 ihnen,	aber	er
schlüpft	nicht	in	ihre	Rollen	und	wird	nicht	zu	ihnen.	Und	jede	Ge​ne​ra​ti​on	muss
geklärt	sein,	bevor	die	nächste	an	die	Reihe	kommt,	denn	wer	als	Kind	nie	an​ge​‐
nom​men	wurde,	 kann	 seinen	 eigenen	Kindern	 schwer	 geben,	was	 er	 selbst	 nie
hatte.

Für	Volker	war	der	Moment,	in	dem	seine	inneren	Eltern	endlich	zu	ihm	stehen
konnten,	der	tiefste	des	ganzen	Pro​zes​ses.

Er	saß	mir	ge​gen​über,	die	Augen	ge​schlos​sen.	Ein	großer	Mann,	ein​und​sech​zig,
der	sein	Leben	lang	nicht	weich	ge​wor​den	war.

"Was	sehen	Sie?",	fragte	ich	leise.

Er	brauch​te	lange.

"Sie	schauen	mich	an."

"Wie	schauen	sie	Sie	an?"

Seine	Kehle	ar​bei​te​te.

"Als	ob	ich..."	Er	kam	nicht	weiter.

Ich	wartete.

"Als	ob	ich	reiche",	sagte	er.	"So	wie	ich	bin."

Dann	weinte	Volker	Brandt	zum	ersten	Mal	seit	Jahr​zehn​ten.	Lautlos,	ohne	sich
zu	schämen,	ohne	es	weg​zu​wi​schen.

Ich	kannte	diesen	Moment.	Nicht	nur	von	außen.
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Die	Angst,	nicht	zu	genügen,	wenn	man	nichts	leistet,	die	Angst,	dass	man	nur
ge​dul​det	ist,	solange	man	nützt,	ist	mir	nicht	fremd.	Ich	habe	lange	ge​braucht,
sie	bei	mir	selbst	zu	finden,	und	noch	länger,	sie	dorthin	zu​rück​zu​ge​ben,	wo	sie
herkam.	Bei	Volker	sah	 ich	sie	 fallen,	und	für	einen	Moment	 fiel	etwas	 in	mir
mit.

Ich	 sagte	 nichts	 davon.	 Es	 war	 nicht	 mein	Moment.	 Aber	 viel​leicht	 sehe	 ich
diese	eine	Angst	bei	anderen	so	schnell,	weil	ich	sie	kenne.

Er	 fühlte	 sich	 zum	 ersten	Mal	 in	 seinem	 Leben	 an​ge​nom​men.	 Nicht,	 weil	 er
etwas	ge​leis​tet	hatte,	sondern	einfach,	weil	er	da	war.	Und	in	diesem	Moment
fiel	der	An​trei​ber	weg,	der	ihn	ein	Leben	lang	ge​trie​ben	hatte.	Er	musste	nicht
mehr	be​wei​sen,	dass	er	es	wert	war,	da​zu​zu​ge​hö​ren.	Er	war	es	einfach.

Wenn	 dieses	 An​ge​nom​men​sein,	 die	 Liebe,	 die	Kraft	 und	 das	Ur​ver​trau​en	 der
Vor​fah​ren	wieder	fließen,	direkt	von	den	Eltern	zum	Men​schen,	dann	ge​schieht
etwas	Kör​per​li​ches.	Die	Men​schen	werden	ruhig.	Sie	ent​span​nen	sich.	Ein	woh​‐
li​ges	Gefühl	von	Si​cher​heit	stellt	sich	ein.	 Ich	habe	das	nicht	nur	bei	anderen
gesehen,	ich	habe	es	selbst	erlebt.	Auch	ich	bin	diesen	Weg	ge​gan​gen	und	habe
eigene	 Themen	 bei	 meinen	 Vor​fah​ren	 gelöst.	 Und	 als	 die	 Kraft	 in	 mir	 zum
ersten	 Mal	 wirk​lich	 floss,	 kam	 mir	 ein	 Satz,	 der	 einen	 be​kann​ten	 Spruch
umkehrt.	Man	sagt,	 in	der	Ruhe	liegt	die	Kraft.	Das	stimmt,	reicht	aber	nicht.
Bei	mir	war	es	um​ge​kehrt.	In	der	Kraft	liegt	die	Ruhe.	Erst	wenn	die	alte	Kraft
der	Vor​fah​ren	wieder	da	ist,	kommt	die	tiefe	Ruhe	von	selbst.

Das	 war	 die	 tiefere	 Ursache	 dafür,	 dass	 Volker	 die	 Firma	 immer	 über	 die
Familie	ge​stellt	hatte.	Als	sie	gelöst	war,	brauch​te	er	das	nicht	mehr.	Und	erst
dadurch	wurde	das,	was	er	mit	Ma​rian​ne	im	PowerCode	er​reicht	hatte,	wirk​lich
dauer​haft.

• • •

Bei	Ma​rian​ne	gab	es	eben​falls	ein	Thema	aus	ihrer	Her​kunft,	das	ich	hier	nur
kurz	nenne,	weil	es	dem​sel​ben	Muster	folgte.	Auch	sie	trug	etwas	aus	ihrer	Fa​‐
mi​li​en​li​nie,	das	in	ihre	Ehe	hin​ein​wirk​te,	eine	alte	Loya​li​tät,	ein	altes	Muster	des
Zu​rück​ste​hens.	Auch	bei	 ihr	 lösten	wir	es	auf	dem​sel​ben	 inneren	Weg.	Damit
standen	beide	Partner	nicht	nur	zu​ein​an​der	geklärt	da,	sondern	auch	jeder	für
sich,	ge​stützt	von	der	eigenen	Fa​mi​li​en​li​nie	statt	be​las​tet	von	ihr.

• • •

An	dieser	Stelle	 ist	ein	Wort	zur	Rei​hen​fol​ge	wichtig,	damit	kein	falscher	Ein​‐
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druck	ent​steht.

Ich	habe	im	letzten	Kapitel	den	PowerCode	zwi​schen	Volker	und	Ma​rian​ne	be​‐
schrie​ben	und	in	diesem	die	Arbeit	mit	den	Vor​fah​ren.	Das	klingt,	als	käme	das
eine	nach	dem	anderen,	in	fester	Ordnung.	So	ist	es	nicht.	In	der	Praxis	greifen
die	beiden	in​ein​an​der.	Bei	Volker	lag	ein	Teil	der	Vor​fah​renar​beit	sogar	vor	dem
PowerCode	 mit	 Ma​rian​ne,	 weil	 er	 erst	 dadurch	 kraft​voll	 genug	 wurde	 und
seinen	An​trei​ber	verlor,	um	über​haupt	glaub​haft	ein	neues	Ver​hal​ten	zeigen	zu
können.	Es	gibt	keine	feste	Rei​hen​fol​ge.	Mal	beginnt	man	beim	ak​tu​el​len	Kon​‐
flikt	und	stößt	dabei	auf	ein	Vor​fahr​enthe​ma.	Mal	muss	man	zuerst	zu	den	Vor​‐
fah​ren,	um	über​haupt	die	Kraft	für	die	Ge​gen​wart	zu	ge​win​nen.	Ein	er​fah​re​ner
Be​glei​ter	spürt,	was	zuerst	dran	ist.

• • •

Bleibt	die	Frage,	was	das	mit	der	Kraft	der	Ahnen	auf	sich	hat,	die	ich	am	Ende
des	Ka​pi​tels	über	die	Kriegs​ge​ne​ra​tio​nen	an​ge​deu​tet	habe.

Die	Vor​fah​ren	geben	nicht	nur	Lasten	weiter.	Sie	geben	auch	Kraft.	Energie,	Zu​‐
ge​hö​rig​keit,	Ver​bun​den​heit,	Ur​ver​trau​en.	Solange	aber	alte	Ver​let​zun​gen	in	der
Linie	un​ge​löst	sind,	ist	diese	Kraft	sinn​bild​lich	ein​ge​fro​ren.	Sie	kann	nicht	ge​nü​‐
gend	fließen.	Etwas	fließt	 immer,	sonst	könnten	wir	gar	nicht	 leben.	Aber	der
volle	Strom	ist	blo​ckiert.	Erst	wenn	die	Ver​let​zun​gen	gelöst	sind,	taut	die	Kraft
auf	und	steht	wieder	ganz	zur	Ver​fü​gung.

Ich	be​schrei​be	diese	Kraft	gern	als	zwei	Seiten.	Die	Herz​sei​te	steht	für	Wärme,
Ver​ständ​nis,	 Für​sor​ge,	 Em​pa​thie.	 Die	 Schwert​sei​te	 steht	 für	 Ver​ant​wor​tung,
Grenzen,	Kon​se​quenz	und	Mut.	Ein	Mensch,	der	aus​ge​gli​chen	kraft​voll	ist,	hat
beide	Seiten	zur	Ver​fü​gung.	Er	kann	warm	sein	und	klar	zu​gleich.	Vielen	Un​ter​‐
neh​mern	fehlt	eine	der	beiden.	Die	einen	sind	hart,	können	Grenzen	setzen	und
ent​schei​den,	aber	die	Wärme	fehlt.	Die	anderen	sind	warm	und	ver​ständ​nis​voll,
können	aber	nicht	Grenzen	ziehen	und	nicht	kon​se​quent	führen.	Das	ist	selten
ein	Cha​rak​ter​zug.	Meist	ist	es	ein	Zeichen,	dass	eine	Seite	ver​schüt​tet	ist	unter
alten	Ver​let​zun​gen.

Bei	 Volker	 sah	 man	 es	 deut​lich.	 Er	 war	 über	 Jahr​zehn​te	 die	 Schwert​sei​te
gewesen,	hart,	leis​tungs​stark,	kon​se​quent,	aber	die	Wärme	hatte	gefehlt,	in	der
Firma	wie	in	der	Familie.	Als	die	alte	Ver​let​zung	gelöst	war,	kam	die	Herz​sei​te
zurück.	 Er	wurde	 nicht	 schwä​cher.	 Er	wurde	 voll​stän​di​ger.	 Er	 konnte	weiter
führen	und	ent​schei​den,	aber	jetzt	mit	Wärme,	für	die	Men​schen	im	Un​ter​neh​‐
men	und	für	seine	Familie.

Bei	Ma​rian​ne	war	es	genau	um​ge​kehrt.	Ihr	hatte	über	die	Jahre	die	Schwert​sei​‐
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te	gefehlt.	Sie	war	warm,	ver​ständ​nis​voll,	aus​glei​chend,	aber	sie	konnte	schwer
für	sich	ein​ste​hen	und	sagen,	was	 ihr	wichtig	war.	Sie	hatte	 immer	zu​rück​ge​‐
steckt.	Als	ihre	alten	Themen	gelöst	waren,	bekam	sie	ihre	Schwert​sei​te	zurück.
Sie	konnte	 jetzt	Grenzen	ziehen	und	 ihre	eigene	Po​si​ti​on	ver​tre​ten,	ohne	 ihre
Wärme	zu	ver​lie​ren.	Auch	sie	wurde	nicht	anders,	sie	wurde	voll​stän​di​ger.

Dass	Volker	und	Ma​rian​ne	sich	in	dieser	Weise	er​gänz​ten,	der	eine	zu	hart,	die
andere	zu	weich,	 ist	kein	Zufall.	 Ich	sehe	das	sehr	oft.	Men​schen,	denen	eine
Seite	 fehlt,	ziehen	einen	Partner	an,	bei	dem	die	andere	Seite	 fehlt.	Wie	zwei
Puzz​le​tei​le,	 die	 zu​sam​men​pas​sen,	weil	 jeder	 das	mit​bringt,	was	 dem	anderen
fehlt.	 Das	 gilt	 für	 Ehe​paa​re	 ebenso	 wie	 für	 Ge​schäfts​füh​rer-Ge​span​ne,	 den
harten	Macher	und	den	weichen	Küm​me​rer.	Eine	Weile	trägt	das,	weil	sich	die
beiden	er​gän​zen.	Auf	Dauer	aber	reibt	es	sich,	weil	keiner	den	anderen	wirk​lich
ver​steht.	Erst	wenn	jeder	beide	Seiten	in	sich	zu​rück​ge​winnt,	wird	aus	der	Er​‐
gän​zung,	die	sich	an​ein​an​der	reibt,	ein	echtes	Mit​ein​an​der.

• • •

Mit	der	Arbeit	an	den	Vor​fah​ren	war	bei	Greta,	Volker	und	Ma​rian​ne	die	tiefste
Ebene	 geklärt.	 Was	 daraus	 folgte	 und	 wie	 sich	 der	 Knoten	 der	 Nach​fol​ge
schließ​lich	löste,	davon	handelt	das	nächste	Kapitel.

ZUM	NACHDENKEN

Trägst	du	eine	Angst,	einen	Druck	oder	ein	Muster	mit	dir,	das	sich	aus	deinem
eigenen	 Leben	 nicht	 er​klä​ren	 lässt?	 Könnte	 es	 aus	 der	 Ge​schich​te	 deiner
Familie	stammen?

Fehlt	dir	eine	der	beiden	Seiten,	die	Herz​sei​te	oder	die	Schwert​sei​te?	Bist	du
eher	warm	ohne	Klar​heit,	oder	klar	ohne	Wärme?

Er​kennst	du	bei	dir	und	deinem	Partner	oder	Mit​ge​schäfts​füh​rer	das	Muster	der
zwei	Puzz​le​tei​le,	der	eine	zu	hart,	der	andere	zu	weich?

Volker	hatte	drei​und​drei​ßig	Jahre	auf	einen	Satz	von	Greta	ge​war​tet.	Er	brauch​‐
te	ihn	nicht	mehr.	Er	hatte	ihn	von	weiter	oben	be​kom​men.
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K A P I T E L 	 1 8

Wenn	sich	der	Knoten	löst

Nach	 der	 Arbeit	 mit	 den	 Vor​fah​ren	 stand	 jeder	 für	 sich	 kraft​voll	 genug	 da.
Greta,	Volker,	Ma​rian​ne.	Die	alten	Lasten	wirkten	nicht	mehr,	und	damit	war
möglich,	was	vorher	an	ihnen	ge​schei​tert	war.	Die	Ver​let​zun​gen	zwi​schen	den
Men​schen	ließen	sich	klären,	eine	nach	der	anderen.

Eine	Nach​fol​ge	löst	sich	nicht	mit	einem	ein​zi​gen	Ge​spräch.	Es	sind	viele	Klä​‐
run​gen,	die	auf​ein​an​der	auf​bau​en,	und	jede	macht	die	nächste	möglich.

Ein	Wort	vorweg.	Keine	dieser	Klä​run​gen	war	ein	ein​zel​nes	Treffen,	bei	dem	ein
Satz	alles	 löste.	 Jede	war	ein	Prozess	über	mehrere	Sit​zun​gen,	mit	Umwegen,
mit	 Mo​men​ten,	 in	 denen	 nichts	 wei​ter​ging,	 und	 mit	 anderen,	 in	 denen	 sich
plötz​lich	etwas	 löste.	 Ich	be​schrei​be	hier	die	Wen​de​punk​te.	Die	Arbeit	da​zwi​‐
schen	war	lang​sa​mer,	als	es	auf	diesen	Seiten	wirkt.

• • •

Die	erste	hatte	ich	schon	be​schrie​ben.	Volker	und	Ma​rian​ne	als	Paar.	Nachdem
zwi​schen	den	beiden	die	alten	Schich​ten	auf​ge​löst	waren,	zogen	sie	zum	ersten
Mal	 seit	 Langem	 wieder	 an	 einem	 Strang.	 Das	 war	 die	 Grund​la​ge	 für	 alles
Weitere.	Denn	ein	Paar,	das	zu​sam​men​hält,	kann	etwas	bewegen.	Ein	Paar,	das
in​ner​lich	ge​trennt	ist,	blo​ckiert	sich	ge​gen​sei​tig,	ohne	es	zu	wollen.

Von	dort	aus	konnten	wir	zu	den	anderen	Be​zie​hun​gen	gehen.

• • •

Die	 wich​tigs​te,	 und	 für	 Volker	 die	 schwie​rigs​te,	 war	 die	 zwi​schen	 ihm	 und
Greta.

Volker	 konnte	 die	 An​er​ken​nung,	 die	 er	 brauch​te,	 nicht	 von	 seiner	 Frau	 und
nicht	 von	 seinen	Kindern	an​neh​men.	Sie	hatten	 sie	 ihm	gegeben,	 ehrlich	und
oft.	Sie	kam	nicht	an.	Er	brauch​te	sie	von	Greta,	der	Frü​hes​ten,	der	Ein​zi​gen,
deren	Wort	dieses	Gewicht	hatte.	Und	Gretas	Fest​hal​ten	 am	Nieß​brauch	war
für	ihn	der	täg​li​che	Beweis	gewesen,	dass	er	nicht	da​zu​ge​hör​te.

Jetzt	war	Gretas	Angst	gelöst	und	Volkers	An​trei​ber	still.	Zum	ersten	Mal	war
eine	Be​geg​nung	möglich.

Ich	führte	die	beiden	zurück	in	die	Zeit,	als	Volker	in	die	Familie	kam.	Der	junge
Mann,	 der	 Wilhelm	 half,	 den	 Betrieb	 größer	 zu	 machen.	 Damals	 war	 es	 gut
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gewesen.	Dorthin	gingen	wir.

• • •

Sie	saßen	sich	ge​gen​über.	Greta	auf​recht,	die	Hand​ta​sche	auf	dem	Schoß,	als
könnte	sie	gleich	wieder	gehen.

Volker	sprach	zuerst.	Sto​ckend.

"Ich	 hab	 die	 Firma	 geführt.	 Drei​und​drei​ßig	 Jahre."	 Er	 sah	 auf	 seine	 Hände.
"Und	ich	hab	mich	nie	gefragt	gefühlt,	ob	ich	da​zu​ge​hö​re.	Ich	hab	funk​tio​niert.
Das	war	meine	Aufgabe."

Greta	sagte	nichts.

"Der	Nieß​brauch",	sagte	Volker.	"Ich	weiß,	dass	das	deine	Ab​si​che​rung	war.	Ich
hab	das	ver​stan​den.	Aber	 jedes	Jahr,	wenn	die	Aus​schüt​tung	kam..."	Er	brach
ab.

"Sagen	Sie	es",	sagte	ich	leise.

"Jedes	 Jahr	 hab	 ich	 gedacht:	 Das	 ist	 nicht	 deine	 Firma,	 Volker.	 Es	 war	 nie
deine."

Stille.

Greta	schaute	ihn	an.	Etwas	in	ihrem	Gesicht	ar​bei​te​te.

"Ich	hab	das	nie	gesehen",	 sagte	 sie	 schließ​lich.	 "Ich	hab	 immer	nur	an	mich
gedacht.	An	meine	Angst."

"Du	konn​test	nicht	anders."

"Nein."	Sie	schüt​tel​te	den	Kopf.	"Jetzt	kann	ich	anders."

Sie	stellte	die	Hand​ta​sche	neben	sich	auf	den	Boden.

Ein	kleiner	Moment.	Aber	ich	habe	ihn	gesehen,	und	Volker	auch.

"Volker",	sagte	Greta.

Sie	 sagte	 seinen	Namen	wie	 immer.	Und	doch	anders.	Über	 Jahr​zehn​te	hatte
zwi​schen	ihnen	ein	höf​li​cher	Abstand	gelegen,	auch	beim	Du,	auch	beim	Vor​na​‐
men.	Jetzt	war	da	etwas	anderes	in	ihrer	Stimme.	Wärme,	wo	vorher	nur	Form
gewesen	war.	"Wilhelm	hätte	ohne	dich	nicht	gewusst,	wie	es	wei​ter​geht.	Das
hat	er	mir	mal	gesagt.	Ich	hab	es	dir	nie	erzählt."

Volker	wurde	ganz	still.
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"Ich	weiß	nicht,	wo	diese	Firma	heute	stünde	ohne	dich.	Wahr​schein​lich	gäbe	es
sie	nicht	mehr."	Ihre	Stimme	wurde	fest.	"Du	bist	ein	Voss​kamp.	Auch	ohne	den
Namen.	Das	warst	du	immer."

Volker	saß	da,	ein	ein​und​sech​zig​jäh​ri​ger	Mann,	und	rührte	sich	nicht.

Dann	nickte	er,	einmal,	ganz	langsam.

Er	sagte	kein	Wort.	Er	konnte	nicht.

• • •

Was	in	diesem	Moment	geschah,	war	das,	worauf	Volker	sein	Leben	lang	ge​war​‐
tet	hatte,	ohne	es	zu	wissen.	Nicht	das	Lob	seiner	Kinder,	nicht	die	Be​teue​rung
seiner	Frau.	Die	An​er​ken​nung	von	der	frü​hes​ten	Stelle.	Die	Einzige,	die	diesen
Satz	mit	diesem	Gewicht	sagen	konnte,	hatte	ihn	gesagt.

Der	Aus​schluss,	den	Volker	sein	Leben	lang	gefühlt	hatte,	war	beendet.

Und	weil	er	kurz	zuvor	in	der	Arbeit	mit	seinen	eigenen	Eltern	schon	er​fah​ren
hatte,	dass	er	genügt,	so	wie	er	ist,	konnte	er	Gretas	An​er​ken​nung	diesmal	wirk​‐
lich	an​neh​men.	Sie	fiel	nicht	mehr	in	ein	Fass	ohne	Boden.	Sie	kam	an.

• • •

Die	nächste	Klärung	war	die	zwi​schen	Ma​rian​ne	und	Greta.	Mutter	und	Tochter.

Auch	hier	lag	Altes.	Ma​rian​ne	hatte	ihr	Leben	lang	zwi​schen	ihrer	Mutter	und
ihrem	Mann	ge​stan​den,	hatte	ver​mit​telt,	be​schwich​tigt,	zu​sam​men​ge​hal​ten.	Sie
hatte	 oft	 zu	 ihrer	Mutter	 ge​hal​ten,	wenn	 sie	 ei​gent​lich	 zu	 ihrem	Mann	 hätte
halten	 müssen,	 und	 das	 hatte	 sowohl	 ihre	 Ehe	 als	 auch	 das	 Ver​hält​nis	 zur
Mutter	be​las​tet.

Zwi​schen	Ma​rian​ne	und	Greta	ging	 es	um	etwas	Feines.	Ma​rian​ne	hatte	 sich
von	ihrer	Mutter	oft	nicht	wirk​lich	gesehen	gefühlt,	immer	im	Schat​ten	der	Er​‐
war​tun​gen,	immer	die,	die	funk​tio​nie​ren	musste.	Und	Greta	hatte	nie	bemerkt,
wie	viel	Last	sie	ihrer	Tochter	auf​ge​bür​det	hatte,	gerade	in	den	Jahren,	als	sie
selbst	mit	ihrer	Angst	kämpfte.	Beide	spra​chen	aus,	was	war.	Beide	er​kann​ten,
was	sie	beim	anderen	aus​ge​löst	hatten.	Und	zwi​schen	Mutter	und	Tochter	ent​‐
stand	eine	Nähe,	die	es	so	vorher	nicht	gegeben	hatte.

• • •

Erst	jetzt,	nachdem	all	diese	Ver​let​zun​gen	zwi​schen	den	Älteren	gelöst	waren,
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war	der	Boden	bereit	für	den	ent​schei​den​den	Schritt.	Die	Überga​be	an	Sophie
und	Thomas.

Doch	auch	hier	ging	es	nicht	sofort	um	die	Überga​be.	Zuerst	mussten	die	Ver​‐
let​zun​gen	 zwi​schen	 den	 Eltern	 und	 den	 beiden	 Kindern	 gelöst	werden.	 Denn
auch	Sophie	und	Thomas	hatten	ge​lit​ten.	Unter	einem	Vater,	der	nicht	genug	da
gewesen	war,	weil	 die	 Firma	 immer	 vorging.	Und	 unter	 einer	Mutter,	 die	 zu
weich	gewesen	war,	die	zu​sam​men​ge​hal​ten	und	aus​ge​gli​chen	hatte,	aber	selten
klar	Po​si​ti​on	bezog.

Das	hatte	Spuren	hin​ter​las​sen,	und	zwar	auf	eine	Weise,	die	 ich	oft	sehe.	Die
Kinder	hatten	die	feh​len​den	Seiten	der	Eltern	über​nom​men.	Sophie	war	eher	zu
hart	 ge​wor​den,	 for​dernd,	 kon​trol​liert,	 immer	 unter	 Druck.	 Thomas	 eher	 zu
weich,	zu​rück​hal​tend,	aus​wei​chend.	Es	war,	als	hätten	die	beiden	die	Un​aus​ge​‐
gli​chen​heit	der	Eltern	unter	sich	auf​ge​teilt.

Mit	dem	PowerCode	lösten	wir	auch	das.	Volker	und	Ma​rian​ne	konnten	sehen,
was	 ihre	eigenen	Muster	bei	den	Kindern	an​ge​rich​tet	hatten.	Sie	nahmen	die
Lasten	von	ihnen,	die	Lasten,	die	die	Kinder	nie	hätten	tragen	sollen.	Und	sie
gaben	ihnen	statt​des​sen	ihre	Kraft.	So	wurden	auch	Sophie	und	Thomas	aus​ge​‐
gli​chen	kraft​voll	genug,	jeder	für	sich,	um	bald	die	Ver​ant​wor​tung	für	das	Un​‐
ter​neh​men	zu	tragen.

Erst	danach	war	der	Boden	bereit	für	den	ent​schei​den​den	inneren	Schritt.

Ich	 brachte	 alle	 zu​sam​men.	 Volker	 und	Ma​rian​ne,	 Sophie	 und	 Thomas.	 Zum
ersten	Mal	 ging	 es	 nicht	 darum,	 alte	Wunden	 zu	 klären,	 sondern	darum,	den
Weg	zu	öffnen.

Nur	die	Frü​he​ren	können	den	Vorrang	wei​ter​ge​ben.	Ein	Nach​fol​ger	kann	sich
den	Platz	nicht	nehmen,	er	muss	ihn	emp​fan​gen.	Jetzt	waren	zum	ersten	Mal	die
Vor​aus​set​zun​gen	dafür	da.

• • •

Volker	räus​per​te	sich.	Er	hatte	sich	etwas	zu​recht​ge​legt,	das	merkte	man.

Dann	ließ	er	den	Zettel,	den	er	in	der	Hand	hielt,	sinken.

"Ich	sag	es	einfach	so,	wie	es	ist."

Er	schaute	Sophie	an,	dann	Thomas.

"Ich	hab	lange	ge​braucht.	Zu	lange.	Ihr	habt	ge​war​tet,	und	ich	hab	immer	noch
einen	Grund	ge​fun​den,	warum	es	noch	nicht	geht."	Er	hielt	 inne.	 "Der	Grund
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war	nicht	bei	euch.	Der	war	bei	mir.	Das	weiß	ich	jetzt."

Thomas	schaute	auf	den	Tisch.	Sophie	rührte	sich	nicht.

"Ihr	könnt	das",	sagte	Volker.	"Ihr	könnt	das	besser,	als	 ich	es	 in	eurem	Alter
konnte.	Und	ich	will,	dass	ihr	es	macht.	Nicht	weil	ich	alt	werde.	Weil	es	eure
Firma	ist."

Er	sah	Ma​rian​ne	an.	Sie	nickte.

"Wir	wollen,	dass	ihr	das	über​nehmt",	sagte	Ma​rian​ne.	"Von	Herzen.	Wir	trauen
es	euch	zu,	beiden."

Einen	Moment	sagte	niemand	etwas.

Dann	sagte	Sophie,	und	 ihre	Stimme	war	nicht	so	 fest	wie	sonst:	"Das	 ist	das
erste	Mal,	dass	ihr	das	sagt."

"Ich	weiß",	sagte	Volker.

"Ich	hab	die	ganze	Zeit	gedacht,	 ich	muss	es	euch	be​wei​sen."	Sophie	schaute
zwi​schen	ihren	Eltern	hin	und	her.	"Dass	ich	es	wert	bin."

"Du	musst	gar	nichts	be​wei​sen",	sagte	Volker.	"Du	bist	es."

Sophie,	die	For​dern​de,	die	Kon​trol​lier​te,	die	immer	eine	Liste	hatte,	saß	da	und
fand	keine	Worte.

Neben	ihr	sagte	Thomas	leise:	"Danke,	Papa."

• • •

Und	dann	war	da	noch	Greta.

Sie	hatte	am	Rand	ge​ses​sen,	still.	Jetzt	hob	sie	die	Hand,	eine	kleine	Geste,	und
alle	schau​ten	zu	ihr.

"Mein	Mann",	sagte	sie,	"hätte	sich	das	ge​wünscht.	Genau	so."

Mehr	sagte	sie	nicht.	Sie	musste	nicht	mehr	sagen.

Die	Älteste,	die	am	längs​ten	zum	System	gehörte,	hatte	ihren	Segen	gegeben.
Damit	war	das	innere	Fun​da​ment	der	Überga​be	ge​tra​gen,	von	der	äl​tes​ten	Ge​‐
ne​ra​ti​on	bis	zur	jüngs​ten.

Für	 Sophie	 und	 Thomas	 löste	 dieser	 Nach​mit​tag	 etwas,	 das	 sich	mit	 keinem
Vertrag	hätte	lösen	lassen.	Zum	ersten	Mal	spürten	sie,	dass	die	Eltern	sie	wirk​‐
lich	wollten.	Nicht	wi​der​wil​lig,	nicht	unter	Druck.	Der	jah​re​lan​ge	Kampf	um	An​‐
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er​ken​nung	verlor	seine	Schärfe.	Sie	mussten	nicht	mehr	kämpfen.

Wichtig	ist	zu	ver​ste​hen,	dass	die	Nach​fol​ge	damit	nicht	voll​zo​gen	war.	Es	war
das	Fun​da​ment,	nicht	das	fertige	Haus.	Was	jetzt	begann,	war	eine	Überg​angs​‐
pha​se.	Sophie	und	Thomas	sollten	weiter	vom	Vater	 lernen,	 sein	Wissen	über
Jahr​zehn​te	auf​neh​men,	solange	er	noch	da	war.	Die	Mitar​bei​ter	und	Füh​rungs​‐
kräf​te	 mussten	 ein​ge​bun​den	 werden.	 Die	 Ver​ant​wor​tung	 sollte	 Schritt	 für
Schritt	über​ge​hen,	nicht	mit	einem	Schlag.	Das	braucht	Zeit,	und	es	braucht	ein
Werk​zeug,	das	dafür	sorgt,	dass	bei	all	diesen	Schrit​ten	niemand	überg​an​gen
wird.	 Dieses	 Werk​zeug	 ist	 der	 SystemCheck,	 von	 dem	 das	 nächste	 Kapitel
handelt.	Wir	 setzten	 ihn	 zuerst	 bei	 den	Eltern	 ein,	 dann	 bei	 den	Kindern	mit
ihren	 Part​nern,	 und	 später,	 als	 die	 Kinder	 eigene	 Ver​än​de​run​gen	 ein​führ​ten,
wandten	sie	ihn	selbst	an,	mit	dem	Vater	und	den	Füh​rungs​kräf​ten.

• • •

Was	jetzt	noch	fehlte,	war	das,	was	ich	Empowering	nenne.	Und	es	ist	wich​ti​ger,
als	es	zu​nächst	klingt.

Es	genügt	nicht,	Ver​let​zun​gen	einmal	zu	lösen.	Ein	Mensch,	der	jahr​zehn​te​lang
in	einem	be​stimm​ten	Muster	gelebt	hat,	 fällt	 leicht	wieder	hinein,	auch	wenn
die	 Ursache	 gelöst	 ist.	 Die	 alten	 Bahnen	 sind	 tief	 ein​ge​gra​ben.	 Volker	 hatte
über	vierzig	Jahre	gelernt,	sich	über	Leis​tung	zu	be​wei​sen.	Dass	dieser	Antrieb
gelöst	war,	hieß	nicht,	dass	er	von	einem	Tag	auf	den	anderen	anders	lebte.	Er
musste	das	Neue	erst	einüben.

Empowering	heißt,	das	Neue	entlang	des	eigenen	Lebens	zu	ver​an​kern,	damit
es	im	Alltag	trägt.	Man	geht	die	eigene	Ge​schich​te	noch	einmal	durch,	aber	jetzt
mit	der	neuen	Kraft,	mit	den	neuen	Mög​lich​kei​ten.	Man	prägt	die	neuen	Gefühle
und	Ver​hal​tens​wei​sen	ein,	sodass	sie	selbst​ver​ständ​lich	werden.

Bei	Volker	sah	das	konkret	so	aus.	Er	lernte,	Fei​er​abend	zu	machen,	ohne	ein
schlech​tes	 Ge​wis​sen	 zu	 haben.	 Er	 lernte,	 seinen	 Kindern	 Ent​schei​dun​gen	 zu
über​las​sen,	ohne	sofort	ein​zu​grei​fen.	Er	lernte,	Zeit	mit	seiner	Familie	zu	ver​‐
brin​gen	und	dabei	wirk​lich	da	 zu	 sein,	nicht	mit	den	Ge​dan​ken	 in	der	Firma.
Jedes	Mal,	wenn	ihm	das	gelang,	wurde	die	neue	Bahn	ein	wenig	tiefer.	Und	mit
der	Zeit	wurde	aus	dem,	was	am	Anfang	Übung	war,	seine	neue	Selbst​ver​ständ​‐
lich​keit.

Ma​rian​ne	übte,	 für	sich	ein​zu​ste​hen	und	aus​zu​spre​chen,	was	 ihr	wichtig	war,
statt	zu​rück​zu​ste​cken.	Greta	übte,	das	Leben	zu	ge​nie​ßen,	das	sie	hatte,	ohne
die	 alte	 Angst	 im	Nacken.	 Sophie	 und	 Thomas	 übten,	 aus	 ihrem	 neuen	 Platz
heraus	zu	führen,	mit	der	Si​cher​heit,	dass	sie	ihn	wirk​lich	hatten.
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Das	 Empowering	 ist	 der	 Grund,	 warum	 diese	 Nach​fol​ge	 nicht	 nur	 auf	 dem
Papier	gelang,	sondern	im	Leben.	Eine	Lösung,	die	man	einmal	erlebt	und	dann
ver​gisst,	ver​än​dert	nichts.	Eine	Lösung,	die	man	einübt,	bis	sie	zur	Selbst​ver​‐
ständ​lich​keit	wird,	ver​än​dert	alles.

ZUM	NACHDENKEN

Gibt	es	in	deiner	Familie	oder	deinem	Un​ter​neh​men	mehrere	Ver​let​zun​gen,	die
auf​ein​an​der	auf​bau​en?	Welche	müsste	zuerst	gelöst	werden,	damit	die	nächste
möglich	wird?

Von	wem	brauchst	du	eine	An​er​ken​nung,	die	dir	bisher	gefehlt	hat,	und	die	nur
diese	eine	Person	geben	kann?

Wenn	du	etwas	an	dir	ver​än​dert	hast:	Hast	du	es	danach	ein​ge​übt,	bis	es	selbst​‐
ver​ständ​lich	wurde?	Oder	bist	du	in	alte	Muster	zu​rück​ge​fal​len,	weil	die	Übung
fehlte?

Der	Nieß​brauch	war	am	Ende	in	zwei	Sit​zun​gen	ge​re​gelt.	Ge​braucht	hatten	wir
dafür	alles,	was	in	den	Monaten	davor	ge​sche​hen	war.
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K A P I T E L 	 1 9

Veränderungen	so	gestalten,	dass	sie
getragen	werden

"Das	Alte	ist	schlecht,	das	Neue	ist	besser."

So	kün​di​gen	die	meisten	eine	Ver​än​de​rung	an.	Ich	habe	es	hun​dert​mal	gehört,
in	Be​trie​ben	jeder	Größe.	Der	Chef	stellt	sich	hin,	erklärt,	warum	das	Bis​he​ri​ge
nicht	mehr	taugt	und	das	Neue	kommen	muss.	Sach​lich	hat	er	meis​tens	recht.

Und	trotz​dem	stößt	er	auf	eine	Wand.

Denn	wer	das	Alte	auf​ge​baut	hat,	hört	in	diesem	Satz	etwas	anderes.	Er	hört:
Was	du	jahr​zehn​te​lang	gemacht	hast,	war	nichts	wert.

Jede	Ver​än​de​rung	hat	zwei	Seiten.	Sie	bringt	etwas	Neues,	und	sie	nimmt	etwas
Altes.	Die	meisten	reden	nur	von	der	ersten.	Von	dem,	was	ver​lo​ren	geht,	reden
sie	nicht.	Und	genau	daran	schei​tern	die	meisten	Ver​än​de​run​gen.

Bei	Familie	Brandt	kam	jetzt	ein	Werk​zeug	zum	Einsatz,	das	genau	hier	ansetzt.
Der	SystemCheck.	Gleich	zweimal,	auf	ganz	ver​schie​de​ne	Weise.

• • •

Wie	der	SystemCheck	funk​tio​niert,	will	 ich	zuerst	kurz	be​schrei​ben,	bevor	 ich
zeige,	wie	er	wirkt.

Die	übliche	Art,	eine	Ver​än​de​rung	an​zu​kün​di​gen,	geht	so.	Man	sagt,	was	am	Jet​‐
zi​gen	schlecht	ist,	und	was	am	Neuen	gut	wird.	Weg	vom	Alten,	hin	zum	Neuen.
Das	klingt	ver​nünf​tig,	und	doch	erzeugt	es	Wi​der​stand.	Denn	wer	das	Alte	mit
auf​ge​baut	hat,	hört	in	dieser	An​kün​di​gung,	dass	seine	Arbeit	nichts	mehr	wert
ist.

Der	 SystemCheck	 geht	 anders	 vor.	 Er	 beginnt	 genauso,	 indem	 er	 das	 Ziel
benennt	und	sagt,	welche	Nach​tei​le	das	Jetzige	hat	und	welche	Vor​tei​le	die	Ver​‐
än​de​rung	bringt.	Aber	dann	kommen	vier	Fragen	dazu,	die	fast	niemand	stellt.
Was	 ist	 am	 Jet​zi​gen	 gut	 und	 soll	 er​hal​ten	 bleiben?	Was	muss	 getan	 werden,
damit	 es	 er​hal​ten	bleibt?	Welche	Nach​tei​le	 könnte	die	Ver​än​de​rung	bringen?
Und	was	muss	getan	werden,	damit	diese	Nach​tei​le	nicht	ein​tre​ten?

Diese	 vier	 Fragen	 sind	 das	Wirk​sa​me.	Die	 ersten	 beiden	 drehen	 sich	 um	das
Gute	am	Jet​zi​gen,	die	anderen	beiden	um	die	Nach​tei​le	der	Ver​än​de​rung.	Wer
nach	dem	Guten	am	Jet​zi​gen	fragt,	würdigt	das	Frühere	und	die	Men​schen,	die
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es	ge​schaf​fen	haben.	Und	wer	nach	den	Nach​tei​len	der	Ver​än​de​rung	fragt,	holt
sich	 das	 Er​fah​rungs​wis​sen	 genau	 der	 Leute,	 die	 das	 Be​ste​hen​de	 am	 besten
kennen.	Vor	allem	aber	bleibt	es	nicht	beim	Be​nen​nen.	Jede	der	beiden	Fragen
hat	 eine	 zweite,	 die	 nach	 dem	 Tun	 fragt,	 damit	 aus	 der	 Ein​sicht	 auch	 etwas
folgt.	Aus	Be​trof​fe​nen	werden	Be​tei​lig​te.

Ver​tie​fung:	Die	vier	Fragen	des	Sys​tem​Checks

Vorab	wird	das	Ziel	benannt,	mit	den	Nach​tei​len	des	Jet​zi​gen	und	den	Vor​tei​len
der	 Ver​än​de​rung.	 So	 weit	 die	 übliche	 Ver​än​de​rungs​kom​mu​ni​ka​ti​on.	 Dann
kommen	die	vier	ei​gent​li​chen	Fragen,	in	zwei	Paaren:

Erstens,	was	 ist	am	Jet​zi​gen	gut	und	soll	er​hal​ten	bleiben?	Zwei​tens,	was	muss
getan	werden,	damit	es	er​hal​ten	bleibt?

Drit​tens,	welche	Nach​tei​le	könnte	die	Ver​än​de​rung	bringen?	Vier​tens,	was	muss
getan	werden,	damit	diese	Nach​tei​le	nicht	ein​tre​ten?

Der	 SystemCheck	 wird	 auf	 jede	 ein​zel​ne	 Ge​stal​tungs​mög​lich​keit	 an​ge​wen​det,
nicht	pau​schal	auf	die	Ver​än​de​rung	als	Ganzes.

Die	erste	Szene	betraf	Volker	allein.

Volker	wollte	sich	aus	der	ope​ra​ti​ven	Führung	zu​rück​zie​hen,	das	war	der	Plan.
Aber	ich	merkte,	dass	ihm	der	Gedanke	schwer​fiel,	und	nicht	nur	aus	den	alten
Gründen,	 die	 wir	 längst	 gelöst	 hatten.	 Es	 gab	 hand​fes​te	 Be​den​ken.	 Also
machten	 wir	 einen	 SystemCheck	 über	 seinen	 eigenen	 Rückzug.	 Denn	 der
SystemCheck	 taugt	 nicht	 nur	 für	 Ver​än​de​run​gen	 im	 Un​ter​neh​men,	 sondern
auch	für	die	eigenen	großen	Ent​schei​dun​gen.

Zuerst	das	Ziel.	Volker	zieht	sich	aus	der	täg​li​chen	Führung	zurück,	die	Kinder
über​neh​men.	 Die	 Nach​tei​le	 des	 Jet​zi​gen	 und	 die	 Vor​tei​le	 der	 Zukunft	 waren
schnell	benannt.	Volker	war	über	sechzig,	er	hatte	ein	Recht	auf	mehr	Frei​heit,
die	Kinder	brauch​ten	Raum,	das	alles	war	klar.

Dann	 die	 um​ge​kehr​ten	 Fragen.	 Was	 ist	 am	 Jet​zi​gen	 gut	 und	 soll	 er​hal​ten
bleiben?	Hier	 hielt	 Volker	 inne.	 Es	 zeigte	 sich,	 dass	 in	 seinem	 täg​li​chen	 Tun
etwas	steckte,	das	nicht	ver​lo​ren	gehen	durfte.	Sein	Wissen.	Die	Be​zie​hun​gen
zu	 lang​jäh​ri​gen	Kunden,	 die	 ihn	per​sön​lich	 kannten.	Sein	Gespür	 für	 die	Ma​‐
schi​nen,	für	die	Fer​ti​gung,	für	die	Men​schen	im	Betrieb.	Wenn	er	einfach	ginge,
ginge	all	das	mit	ihm.	Und	gleich	die	nächste	Frage.	Was	muss	getan	werden,
damit	es	er​hal​ten	bleibt?	Es	brauch​te	also	eine	Form,	in	der	Volkers	Wissen	und
seine	Kon​tak​te	dem	Un​ter​neh​men	er​hal​ten	blieben,	auch	ohne	dass	er	täglich
führte.
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Dann	die	Nach​tei​le.	Welche	Nach​tei​le	bringt	der	Rückzug?	Volker	sprach	aus,
was	 er	 ins​ge​heim	 be​fürch​te​te.	 Dass	 sein	Wissen	 ver​lo​ren	 ginge.	 Dass	 er	 von
einem	Tag	auf	den	anderen	nutzlos	wäre.	Dass	die	Kinder	in	schwie​ri​gen	Si​tua​‐
tio​nen	allein	da​stün​den,	ohne	die	Er​fah​rung,	die	er	über	Jahr​zehn​te	ge​sam​melt
hatte.	 Und	 die	 letzte	 Frage.	 Was	 muss	 getan	 werden,	 damit	 diese	 Nach​tei​le
nicht	 ein​tre​ten?	 Es	 brauch​te	 einen	 Weg,	 auf	 dem	 die	 Kinder	 in	 schwie​ri​gen
Fragen	 auf	Volkers	Er​fah​rung	 zu​rück​grei​fen	 konnten,	 ohne	dass	 er	 ihnen	die
Führung	wegnahm.

Aus	genau	diesen	Ant​wor​ten	 formte	 sich	die	Lösung.	Kein	 ab​rup​ter	Rückzug,
sondern	ein	Beirat.	Volker	würde	die	ope​ra​ti​ve	Führung	abgeben,	aber	als	Bei​‐
rats​vor​sit​zen​der	 er​hal​ten	 bleiben,	 was	 er​hal​ten	 bleiben	 sollte.	 Sein	 Wissen,
seine	Kun​den​be​zie​hun​gen,	seine	Er​fah​rung,	all	das	flösse	weiter	in	das	Un​ter​‐
neh​men,	nur	nicht	mehr	 im	Ta​ges​ge​schäft,	 sondern	be​ra​tend.	Und	die	Kinder
hätten	in	schwie​ri​gen	Fragen	je​man​den,	an	den	sie	sich	wenden	konnten,	ohne
dass	er	ihnen	die	Führung	wegnahm.

Der	Beirat	war	nicht	meine	 Idee,	die	 ich	Volker	gegeben	hätte.	Er	wuchs	aus
den	Ant​wor​ten	des	SystemCheck.	Das	ist	das	Schöne	an	diesem	Werk​zeug.	Es
er​fin​det	 keine	 Lösung	 von	 außen.	 Es	 holt	 sie	 aus	 dem	 heraus,	 was	 ohnehin
schon	da	ist.

• • •

Der	zweite	SystemCheck	war	einige	Monate	später,	und	jetzt	waren	Sophie	und
Thomas	an	der	Reihe.

Die	beiden	hatten	 sich	vor​ge​nom​men,	das	Un​ter​neh​men	zu	di​gi​ta​li​sie​ren.	Die
Auf​trags​ab​wick​lung	 lief	 noch	 weit​ge​hend	 auf	 Papier,	 vieles	 wurde	 von	 Hand
erfasst,	 es	 gab	 keine	 durch​gän​gi​ge	 Soft​ware.	 Sophie	 brannte	 darauf,	 das	 zu
ändern.	Aus	kauf​män​ni​scher	Sicht	war	es	über​fäl​lig.

Früher,	ohne	das,	was	sie	in​zwi​schen	gelernt	hatten,	wäre	Sophie	einfach	vor​ge​‐
prescht.	Sie	hätte	eine	Soft​ware	aus​ge​wählt,	den	Termin	gesetzt	und	ver​kün​det,
ab	nächs​tem	Monat	ar​bei​ten	wir	digital.	Und	sie	wäre	auf	eine	Mauer	aus	Wi​‐
der​stand	ge​lau​fen.	Denn	 in	der	Fer​ti​gung	und	 in	der	Ver​wal​tung	 saßen	Men​‐
schen,	die	seit	Jahr​zehn​ten	auf	ihre	Weise	ar​bei​te​ten,	viele	davon	Volkers	treue
Leute.

Statt​des​sen	machten	Sophie	und	Thomas	einen	SystemCheck	mit	den	Mitar​bei​‐
tern.	Ich	war	dabei,	hielt	mich	aber	im	Hin​ter​grund.

• • •
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Der	Raum	war	zu	voll.	Fer​ti​gung,	Ver​wal​tung,	Einkauf,	an	die	zwanzig	Leute	auf
Stühlen,	die	im	Kreis	standen.	Die	Älteren	hatten	die	Arme	ver​schränkt.

Sophie	 stand	vorne.	Sie	er​klär​te	das	Ziel.	Warum	die	Di​gi​ta​li​sie​rung	kommen
sollte,	was	das	Pa​pier​sys​tem	kostete,	was	die	Soft​ware	besser	machen	würde.

Höf​li​che	Ge​sich​ter.	Keine	Be​we​gung.

Ich	kannte	diese	Ge​sich​ter.	Es	waren	die	Ge​sich​ter	von	Leuten,	die	 schon	oft
gehört	hatten,	dass	jetzt	alles	besser	wird,	und	die	danach	die	Arbeit	hatten.

Dann	stellte	Sophie	die	Frage,	die	sie	früher	nie	ge​stellt	hätte.

"Was	an	unserer	jet​zi​gen	Ar​beits​wei​se	ist	gut?	Was	soll	auf	keinen	Fall	ver​lo​ren
gehen?"

Stille.

Die	Mitar​bei​ter	schau​ten	sich	an.	Die	Frage	passte	nicht	in	das	Schema,	das	sie
er​war​tet	hatten.

Dann	meldete	sich	ein	alter	Meister.	Grauer	Kittel,	 seit	vier​und​drei​ßig	 Jahren
im	Betrieb,	einer	von	Volkers	Leuten.

"Wenn	ich	so	einen	Auf​trags​zet​tel	in	die	Hand	nehm",	sagte	er	langsam,	"dann
seh	ich	sofort,	ob	was	nicht	stimmt.	Ich	kann	Ihnen	nicht	sagen,	woran.	Aber	ich
spür's."

Sophie	wollte	etwas	sagen.

Sie	sagte	es	nicht.	Sie	wartete.

"Das	kann	Ihr	Com​pu​ter	nicht",	sagte	der	Meister.

Ein	paar	nickten.

"Da	haben	Sie	recht",	sagte	Sophie.

Der	Meister	schaute	auf,	über​rascht.

"Ich	meine	das	ernst",	sagte	Sophie.	"Wenn	wir	das	ver​lie​ren,	haben	wir	was	ka​‐
putt​ge​macht.	Wie	kriegen	wir	Ihr	Gespür	in	das	neue	System?"

Und	jetzt	geschah	etwas.

Der	 Meister,	 eben	 noch	 mit	 ver​schränk​ten	 Armen,	 dachte	 nach.	 Über	 ihre
Frage.	 Er	 fing	 an,	 ge​mein​sam	mit	 ihr	 zu	 über​le​gen,	wie	man	 das,	was	 er	 im
Bauch	hatte,	in	Prüf​schrit​te	über​set​zen	könnte,	die	auch	ein	Bild​schirm	anzeigt.

Aus	einem	Gegner	war	ein	Mit​den​ker	ge​wor​den.	In	zwei	Sätzen.
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• • •

So	ging	es	weiter.	Eine	Ver​wal​tungs​kraft	sagte,	die	kurzen	Wege	dürften	nicht
ver​lo​ren	 gehen,	 das	 Zurufen	 statt	 der	 Mails.	 Dann	 kamen	 die	 Sorgen.	 Was,
wenn	 das	 System	 aus​fällt	 und	wir	 gar	 nichts	mehr	 können?	Was	 ist	mit	 den
Älteren,	die	sich	mit	Com​pu​tern	schwer​tun?	Ver​lie​ren	wir	das	Gespür,	wenn	nur
noch	der	Bild​schirm	zählt?

Jede	Sorge	war	be​rech​tigt.	Und	jede	war	ein	Hinweis,	was	bei	der	Ein​füh​rung
bedacht	werden	musste.

Am	Ende	hatten	Sophie	und	Thomas	nicht	nur	ein	Di​gi​ta​li​sie​rungs​pro​jekt.	Sie
hatten	die	Leute	dabei.	Der	alte	Meister	half,	seine	Prüf​rou​ti​nen	in	die	Soft​ware
zu	über​tra​gen.	Für	die	Älteren	wurde	eine	gründ​li​che	Schu​lung	ein​ge​plant,	ein
Not​fall​plan	für	den	Ausfall	er​stellt.	Die	Di​gi​ta​li​sie​rung	kam,	aber	sie	kam	ge​tra​‐
gen.	Nicht	gegen	die	Be​leg​schaft,	sondern	mit	ihr.

• • •

Und	Volker?	Er	saß	als	Bei​rats​vor​sit​zen​der	mit	am	Tisch,	als	seine	Kinder	den
SystemCheck	machten.	Er,	der	früher	jede	Ver​än​de​rung	im	Al​lein​gang	durch​ge​‐
setzt	hätte,	sah	zu,	wie	seine	Kinder	es	anders	machten.	Er	sagte	nichts.	Er	ließ
sie	machen.

Ich	habe	hier	zwei	Szenen	her​aus​ge​grif​fen,	aber	sie	waren	nur	zwei	von	vielen.
Der	SystemCheck	zog	sich	durch	den	ganzen	Prozess.	Wir	machten	ihn	mit	Ma​‐
rian​ne,	wenn	es	um	ihre	neue	Rolle	ging.	Wir	machten	ihn	mit	Greta	rund	um
den	 Nieß​brauch,	 ge​mein​sam	 mit	 dem	 Steu​er​be​ra​ter,	 damit	 die	 steu​er​lich
klugen	Lö​sun​gen	nicht	heim​lich	neue	Ver​let​zun​gen	er​zeug​ten	und	auch	sonst
keine	ne​ga​ti​ven	Folgen	hatten.	Denn	eine	Lösung	kann	steu​er​lich	perfekt	sein
und	trotz​dem	je​man​den	aus​schlie​ßen	oder	über​ge​hen.	Der	SystemCheck	sorgte
dafür,	dass	die	Sa​che​be​ne	und	die	Sys​tem​ge​set​ze​be​ne	zu​sam​men​pass​ten.	Wir
machten	ihn	mit	den	Kindern	und	ihren	Part​nern,	immer	dann,	wenn	eine	Ent​‐
schei​dung	anstand,	die	mehrere	betraf.	Der	SystemCheck	war	kein	ein​ma​li​ges
Er​eig​nis.	Er	wurde	zu	einer	Ge​wohn​heit,	 zu	der	Art,	wie	 in	diesem	Un​ter​neh​‐
men	von	nun	an	Ver​än​de​run​gen	an​ge​gan​gen	wurden.

Das	 ist	 der	 SystemCheck.	 Ein	 ein​fa​ches	Werk​zeug,	 vier	 Fragen.	 Aber	 es	 ent​‐
schei​det	 darüber,	 ob	 eine	Ver​än​de​rung	ge​tra​gen	wird	 oder	 ob	 sie	 auf	Wi​der​‐
stand	trifft.	Und	es	hält,	ohne	dass	man	über	Sys​tem​ge​set​ze	reden	müsste,	ganz
von	selbst	die	Sys​tem​ge​set​ze	ein.	Denn	es	würdigt	das	Frühere,	es	erkennt	die
Kom​pe​tenz	der	Er​fah​re​nen	an,	und	es	schließt	nie​man​den	aus.
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ZUM	NACHDENKEN

Wenn	du	eine	Ver​än​de​rung	planst:	Hast	du	schon	einmal	gefragt,	was	am	Jet​zi​‐
gen	 gut	 ist	 und	 er​hal​ten	 bleiben	 soll?	Oder	 redest	 du	 nur	 davon,	was	 besser
wird?

Welche	Men​schen	in	deinem	Un​ter​neh​men	tragen	ein	Er​fah​rungs​wis​sen,	das	in
keinem	System	steht?	Was	ginge	ver​lo​ren,	wenn	sie	überg​an​gen	würden?

Steht	bei	dir	eine	große	per​sön​li​che	Ent​schei​dung	an?	Was	wäre,	wenn	du	sie
einmal	mit	den	vier	Fragen	prüfst,	auch	die	Frage,	was	am	Jet​zi​gen	gut	ist	und
er​hal​ten	bleiben	soll?

Volker	sagte	mir	später,	er	habe	an	diesem	Tag	zum	ersten	Mal	wirk​lich	los​las​‐
sen	können.	Nicht	weil	er	müde	war.	Weil	er	sah,	dass	seine	Kinder	es	besser
machten,	als	er	es	je	gekonnt	hätte.
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K A P I T E L 	 2 0

Der	Ablauf	einer	begleiteten	Nachfolge

An	dieser	Stelle	will	ich	einen	Schritt	zu​rück​tre​ten	und	ordnen,	was	bei	Familie
Brandt	geschah.	Denn	so	ver​schlun​gen	der	Weg	im	Ein​zel​nen	war,	im	Rü​ck​blick
folgt	er	einer	klaren	Sequenz.	Und	diese	Sequenz	ist	über​trag​bar.	Sie	gilt	nicht
nur	für	die	Brandts,	sondern	für	fast	jede	be​glei​te​te	Nach​fol​ge.

Ich	 be​schrei​be	 sie	 hier	 als	 Land​kar​te,	 damit	 du	 sie	wie​der​er​kennst,	wenn	 du
selbst	vor	einer	Überga​be	stehst.	Vier	Phasen,	und	 in​ner​halb	der	Phasen	eine
Rei​hen​fol​ge,	wer	wann	am	Tisch	sitzt.	Wer	diese	Rei​hen​fol​ge	umkehrt,	kämpft
gegen	das	System.

Der	Ablauf	einer	Nachfolge	in	vier	Phasen	als	nummerierte	Zeitlinie	(Auftrag	klären,	Ursachen	klären,
Lösungen	gestalten,	umsetzen	und	stabilisieren),	darunter	ein	Kasten	mit	der	Reihenfolge,	wer	wann

am	Tisch	sitzt

• • •

Phase	eins.	Den	Auftrag	klären	und	Sta​bi​li​tät	her​stel​len.
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Am	 Anfang	 steht	 nicht	 die	 Lösung,	 sondern	 die	 Klärung.	 Wer	 gehört	 zum
System?	Wer	ent​schei​det	was?	Welche	Themen	gehören	wohin?	Bei	den	Brandts
war	 schon	das	ein	erster	grö​ße​rer	Schritt.	Als	wir	 sor​tier​ten,	was	Sacht​he​ma
war	und	was	auf	der	tie​fe​ren	Ebene	lag,	ent​stand	allein	dadurch	eine	erste	Ent​‐
las​tung.	Vieles,	was	 vorher	 als	 ein	 ein​zi​ger	 großer	Knoten	 er​schien,	 ließ	 sich
aus​ein​an​der​le​gen.

Zu	dieser	Phase	gehört	auch,	die	Modelle	zu	er​klä​ren,	mit	denen	wir	ar​bei​ten.
Die	Sys​tem​ge​set​ze.	Den	PowerCode.	Die	drei	Kreise	von	Familie,	Un​ter​neh​men
und	Ei​gen​tum.	Das	Kom​mu​ni​ka​ti​ons​mo​dell	mit	seinen	drei	Ebenen.	Man	könnte
meinen,	das	sei	graue	Theorie,	die	man	später	braucht.	Aber	schon	das	Er​klä​ren
wirkt.	Denn	in	dem	Moment,	in	dem	die	Be​tei​lig​ten	diese	Modelle	ver​ste​hen,	ge​‐
schieht	zwei​er​lei	zu​gleich.	Sie	be​grei​fen	zum	ersten	Mal,	warum	die	Nach​fol​ge
stockt,	warum	Kon​flik​te,	die	sie	seit	Jahren	mit	sich	schlep​pen,	bisher	un​lös​bar
waren.	 Und	 gleich​zei​tig	 sehen	 sie	 einen	 Weg.	 Sie	 er​ken​nen,	 dass	 es	 eine
Ordnung	hinter	dem	Chaos	gibt	und	dass	sich	das	Ganze	klären	lässt.	Aus	Rat​lo​‐
sig​keit	wird	Ver​ständ​nis,	und	aus	Ver​ständ​nis	wird	Hoff​nung.	Diese	Hoff​nung
ist	der	Boden,	auf	dem	die	weitere	Arbeit	über​haupt	erst	möglich	wird.

Diese	Phase	wird	oft	über​sprun​gen,	weil	sie	un​pro​duk​tiv	wirkt.	Man	will	doch
endlich	Lö​sun​gen.	Aber	ohne	diese	Ordnung	am	Anfang	weiß	niemand,	woran
ei​gent​lich	ge​ar​bei​tet	wird.

Phase	zwei.	Die	Ur​sa​chen	klären.

Jetzt	erst	geht	es	an	die	Tiefe.	Was	sind	die	 sicht​ba​ren	Streit​fra​gen,	und	was
liegt	 in	Wahr​heit	dar​un​ter?	Bei	den	Brandts	war	die	sicht​ba​re	Streit​fra​ge	der
Nieß​brauch	und	die	sto​cken​de	Überga​be.	Dar​un​ter	lagen	die	Ver​let​zun​gen,	die
dieses	 Buch	 be​schrie​ben	 hat.	 Volkers	 Aus​schluss,	 Gretas	 Angst,	 die	 alten
Themen	zwi​schen	Volker	und	Ma​rian​ne.	In	dieser	Phase	werden	die	Ba​sis​ge​füh​‐
le	auf​ge​löst,	mit	dem	PowerCode	und,	wo	nötig,	mit	der	Arbeit	an	den	Vor​fah​‐
ren.

Das	ist	das	Herz​stück.	Wird	diese	Phase	über​sprun​gen,	bleibt	alles	Weitere	auf
Sand	gebaut.

Phase	drei.	Lö​sun​gen	ge​stal​ten	und	ver​ein​ba​ren.

Erst	wenn	das	Fun​da​ment	trägt,	kommt	die	Sa​che​be​ne.	Rollen	werden	geklärt,
die	Au​to​ri​tät	des	Nach​fol​gers,	die	Rolle	des	Seniors	danach,	die	Kom​mu​ni​ka​ti​‐
ons​we​ge,	 der	 Umgang	 mit	 künf​ti​gen	 Kon​flik​ten.	 Bei	 den	 Brandts	 ge​hör​ten
hierher	der	Beirat	für	Volker,	die	Auf​tei​lung	der	Führung	zwi​schen	Sophie	und
Thomas,	die	gestaf​fel​te	Über​tra​gung	der	Anteile.	All	das,	was	ein	Anwalt	oder
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Steu​er​be​ra​ter	regelt.	Aber	jetzt,	auf	ge​klär​tem	Grund,	nicht	vorher.

Phase	vier.	Um​set​zen	und	sta​bi​li​sie​ren.

Eine	Nach​fol​ge	schei​tert	selten	an	der	Ein​sicht.	Sie	schei​tert	an	der	Um​set​zung.
Das	Neue	muss	sich	im	Alltag	be​wäh​ren,	immer	wieder,	über	Monate.	Rü​ck​fäl​le
in	 alte	 Muster	 müssen	 bear​bei​tet	 werden,	 bevor	 sie	 es​ka​lie​ren.	 Das	 ist	 die
Phase,	 die	 ich	 als	 Empowering	 be​schrie​ben	 habe,	 und	 die	 Phase,	 in	 der	 der
SystemCheck	zur	Ge​wohn​heit	wird.	Bei	den	Brandts	zog	sich	diese	Phase	über
die	gesamte	Überg​angs​zeit,	 in	der	Volker	noch	als	Bei​rats​vor​sit​zen​der	da	war
und	die	Kinder	Schritt	für	Schritt	mehr	Ver​ant​wor​tung	über​nah​men.

• • •

In​ner​halb	dieser	Phasen	gibt	 es	eine	 zweite	Rei​hen​fol​ge,	die	genauso	wichtig
ist.	Die	Rei​hen​fol​ge,	wer	wann	am	Tisch	sitzt.

Zuerst	 das	 Paar,	 das	 über​gibt.	 Bei	 den	 Brandts	 Volker	 und	 Ma​rian​ne.
Solange	zwi​schen	den	beiden	Altes	un​ge​löst	ist,	zieht	das	Paar	nicht	an	einem
Strang,	und	alles	Weitere	wackelt.	Deshalb	beginnt	man	hier.	Es	ist	oft	die	Basis
für	alles	andere.

Dann	 die	 Älteren	 un​ter​ein​an​der.	 Bei	 den	 Brandts	 kam	 Greta	 hinzu,	 mit
ihrem	Nieß​brauch	und	ihrer	Angst,	und	die	Klärung	zwi​schen	Volker	und	Greta,
zwi​schen	Ma​rian​ne	und	Greta.	Die	ganze	ältere	Ge​ne​ra​ti​on	muss	geklärt	sein,
bevor	die	nächste	an	die	Reihe	kommt.

Dann	die	Eltern	und	die	Kinder.	Erst	wenn	die	Älteren	stehen,	werden	die
Ver​let​zun​gen	 zwi​schen	 den	 Ge​ne​ra​tio​nen	 gelöst,	 und	 die	 Nach​fol​ger	 werden
selbst	kraft​voll	genug.	Bei	den	Brandts	die	Arbeit	mit	Sophie	und	Thomas,	auch
mit	ihren	Part​nern.

Dann	die	Fach​be​ra​ter,	in​te​griert.	Steu​er​be​ra​ter,	Anwalt,	Bank.	Nicht	par​al​‐
lel	und	nicht	am	Anfang,	sondern	ein​ge​bun​den,	wenn	das	Fun​da​ment	trägt.	Bei
den	Brandts	saß	der	Steu​er​be​ra​ter	mit	am	Tisch,	als	es	um	den	Nieß​brauch	und
die	 steu​er​li​che	 Ge​stal​tung	 ging,	 und	 wir	 prüften	 seine	 Lö​sun​gen	 mit	 dem
SystemCheck,	damit	sie	keine	neuen	Ver​let​zun​gen	er​zeug​ten.

Zuletzt	das	Un​ter​neh​men.	Die	Mitar​bei​ter,	die	Füh​rungs​kräf​te.	Kon​flik​te,	die
sich	aus	der	Familie	 ins	Team	über​tra​gen	haben,	und	Ver​än​de​run​gen,	welche
die	neue	Ge​ne​ra​ti​on	ein​führt.	Bei	den	Brandts	die	Ein​bin​dung	der	lang​jäh​ri​gen
Mitar​bei​ter	und	die	Di​gi​ta​li​sie​rung.

• • •
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Warum	lässt	sich	diese	Rei​hen​fol​ge	nicht	um​keh​ren?

Weil	 jede	Stufe	auf	der	vor​he​ri​gen	aufbaut.	Ein	Steu​er​kon​strukt,	das	man	am
Anfang	auf​setzt,	bevor	die	Ver​let​zun​gen	gelöst	sind,	kann	selbst	zur	Ver​let​zung
werden,	 weil	 es	 je​man​den	 aus​schließt	 oder	 über​geht.	 Ver​let​zun​gen	 zwi​schen
Senior	und	Nach​fol​ger,	die	man	nicht	löst,	schla​gen	sich	zwangs​läu​fig	im	Füh​‐
rungs​team	nieder,	weil	die	Mitar​bei​ter	spüren,	dass	oben	etwas	nicht	stimmt.
Und	 wer	 mit	 dem	 Vertrag	 anfängt,	 be​han​delt	 das	 Symptom	 und	 lässt	 die
Ursache	un​be​rührt.

Ich	sehe	immer	wieder	Nach​fol​gen,	die	genau	hier	schei​tern.	Sie	fangen	hinten
an.	Zuerst	 der	Ge​sell​schafts​ver​trag,	 zuerst	 das	Steu​er​mo​dell,	 zuerst	 die	neue
Struk​tur.	Die	Sa​che​be​ne	zuerst,	weil	sie	greif​bar	ist	und	weil	man	dort	schnell
Er​geb​nis​se	sieht.	Und	dann	wundert	man	sich,	warum	die	schöne	Lösung	nicht
hält,	warum	der	Senior	doch	nicht	 los​lässt,	warum	die	Mitar​bei​ter	blo​ckie​ren.
Der	Grund	ist	fast	immer	der​sel​be.	Das	Fun​da​ment	war	nicht	geklärt.

Die	Brandts	sind	den	Weg	in	der	rich​ti​gen	Rei​hen​fol​ge	ge​gan​gen.	Erst	das	Fun​‐
da​ment,	dann	das	Haus.	Deshalb	hielt	am	Ende,	was	sie	gebaut	hatten.

Nun	kommen	viele	Nach​fol​gen	nicht	so	zu	mir.	Oft	ist	sach​lich	längst	alles	ge​re​‐
gelt,	wenn	ich	da​zu​kom​me.	Die	Ver​trä​ge	sind	un​ter​schrie​ben,	die	Anteile	über​‐
tra​gen,	das	Steu​er​mo​dell	 steht.	Und	trotz​dem	stimmt	etwas	nicht.	Der	Senior
kann	nicht	 los​las​sen.	Die	Kon​flik​te	 bleiben.	Die	Nach​fol​ge	 ist	 auf	 dem	Papier
voll​zo​gen	und	im	Leben	blo​ckiert.

Man	könnte	meinen,	 jetzt	 sei	es	zu	spät,	weil	die	Rei​hen​fol​ge	 ja	 schon	um​ge​‐
kehrt	wurde,	die	Sa​che​be​ne	zuerst.	Aber	das	stimmt	nicht.	Es	 ist	nie	zu	spät,
das	Fun​da​ment	nach​zu​ho​len.	Auch	dann	ar​bei​tet	man	über	die	Sys​tem​ge​set​ze,
mit	 dem	 PowerCode,	 mit	 der	 Klärung	 der	 Ver​let​zun​gen,	 genau	 wie	 bei	 den
Brandts.	Die	un​ter​schrie​be​nen	Ver​trä​ge	 stehen	dem	nicht	 im	Weg.	Man	klärt
die	Ur​sa​chen	nach​träg​lich,	und	oft	zeigt	sich	dann,	dass	die	sach​li​che	Re​ge​lung
sogar	an​ge​passt	werden	muss,	weil	sie	unter	Ver​let​zun​gen	zu​stan​de	kam.	Das
Vor​ge​hen	bleibt	das​sel​be,	ob	die	Papiere	schon	un​ter​schrie​ben	sind	oder	nicht.
Denn	die	Ver​let​zun​gen	auf	der	Sys​tem​ge​set​ze​be​ne	fragen	nicht	danach,	was	auf
dem	Papier	steht.

Damit	ist	der	Weg	be​schrie​ben.	Was	bleibt,	sind	die	vielen	prak​ti​schen	Fragen,
die	eine	Nach​fol​ge	mit	sich	bringt.	Wie	der	Nach​fol​ger	seine	ersten	Monate	ge​‐
stal​tet.	Was	zu	tun	ist,	wenn	trotz	aller	Re​ge​lun​gen	etwas	nicht	stimmt.	Und	das
ganze	Hand​werk	der	Überga​be,	von	der	Suche	nach	dem	Nach​fol​ger	bis	zum
Notfall.	Davon	handeln	die	nächs​ten	Kapitel.
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ZUM	NACHDENKEN

Wenn	du	an	deine	eigene	Nach​fol​ge	denkst:	Wo	würdest	du	an​fan​gen?	Bei	den
Ver​trä​gen,	oder	bei	den	Men​schen?

Gibt	es	 in	deinem	Prozess	eine	Stufe,	die	du	über​sprin​gen	willst,	weil	sie	sich
un​pro​duk​tiv	anfühlt?	Was	könnte	es	kosten,	sie	zu	über​sprin​gen?

Sitzen	bei	dir	alle	gleich​zei​tig	am	Tisch,	oder	hat	 jede	Gruppe	 ihren	rich​ti​gen
Moment?

Eine	Nach​fol​ge	ist	kein	Er​eig​nis.	Sie	ist	eine	Rei​hen​fol​ge.	Wer	sie	umkehrt,	ar​‐
bei​tet	gegen	das	System,	ohne	es	zu	merken.
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K A P I T E L 	 2 1

Die	ersten	100	Tage

Ich	habe	Volker	einmal	gefragt,	was	er	an	einem	Mon​tag​mor​gen	um	zehn	vor
sieben	machen	würde,	wenn	die	Firma	nicht	mehr	auf	ihn	wartet.	Damals,	ganz
am	Anfang,	hatte	er	keine	Antwort.	Er	hatte	den	Mund	ge​öff​net	und	wieder	ge​‐
schlos​sen.

Ein	knappes	 Jahr	 später	 rief	 er	mich	an	einem	Montag	an.	Es	war	 kurz	nach
sieben.

"Ich	sitze	auf	der	Ter​ras​se",	sagte	er.	"Mit	einem	Kaffee.	Und	wissen	Sie	was?
Ich	hab	an	die	Firma	seit	zwei	Stunden	nicht	gedacht."

Er	klang	selbst	über​rascht.

"Und	im	Betrieb?"

"Sophie	 hat	 heute	 früh	 die	 Fer​ti​gungs​be​spre​chung.	 Ohne	mich."	 Eine	 Pause.
"Die	machen	das."

Das	war	der	Mann,	der	an​dert​halb	Jahre	lang	nicht	hatte	los​las​sen	können.

• • •

Es	 gibt	 eine	 Zeit	 in	 jeder	 Nach​fol​ge,	 die	 über	 vieles	 ent​schei​det.	 Die	 ersten
Monate,	in	denen	der	Nach​fol​ger	wirk​lich	Ver​ant​wor​tung	trägt.	Man	nennt	sie
oft	die	ersten	hundert	Tage.	In	dieser	Zeit	ent​steht	das	Ver​trau​en,	auf	dem	alles
Weitere	ruht,	oder	es	ent​steht	nicht.

Bei	Sophie	und	Thomas	begann	diese	Zeit	nicht	mit	der	Un​ter​schrift,	sondern
mit	dem	Moment,	in	dem	Volker	sich	wirk​lich	zu​rück​zu​neh​men	begann	und	die
beiden	zum	ersten	Mal	spürten,	dass	die	Ver​ant​wor​tung	nun	ihre	war.

• • •

Der	häu​figs​te	Fehler	in	dieser	Zeit	ist	der	ver​ständ​lichs​te.	Der	Nach​fol​ger	will
zeigen,	dass	er	es	kann.	Er	hat	Ideen,	er	hat	Pläne,	er	hat	viel​leicht	 jah​re​lang
darauf	ge​war​tet,	endlich	ge​stal​ten	zu	dürfen.	Und	kaum	hat	er	die	Ver​ant​wor​‐
tung,	prescht	er	los.

Ich	habe	Sophie	genau	davor	gewarnt.	Sie	war	die,	der	es	schwer​fiel	zu	warten.
Sie	sah	die	Di​gi​ta​li​sie​rung,	sie	sah	die	ver​al​te​ten	Abläufe,	sie	wollte	an​pa​cken.
Und	ich	ver​stand	das.	Aber	ich	sagte	ihr,	was	ich	jedem	Nach​fol​ger	sage.	Deine
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erste	Aufgabe	ist	nicht,	zu	ver​än​dern.	Deine	erste	Aufgabe	ist,	zu	ver​ste​hen.

Das	Frühere	zu	ver​ste​hen,	bevor	man	es	ver​än​dert,	ist	keine	Höf​lich​keit.	Es	ist
die	Be​din​gung	dafür,	dass	die	Men​schen	einem	folgen.	Die	lang​jäh​ri​gen	Mitar​‐
bei​ter	bei	Brandt	trugen	ein	Wissen	in	sich,	das	in	keinem	Hand​buch	stand.	Sie
kannten	 die	 Kunden,	 die	Ma​schi​nen,	 die	 stillen	 Regeln	 des	 Hauses.	Wer	 das
über​geht,	ver​liert	nicht	nur	ihr	Wissen,	er	ver​liert	ihre	Loya​li​tät.

Also	 taten	 Sophie	 und	 Thomas	 in	 den	 ersten	 Monaten	 vor	 allem	 eines.	 Sie
fragten.	Sie	hörten	zu.	Sie	ließen	sich	er​klä​ren,	warum	manches	so	war,	wie	es
war.	 Nicht	 als	 Taktik,	 sondern	 echt.	 Und	 sie	 merkten	 schnell,	 dass	 hinter
vielem,	was	ihnen	zu​nächst	rück​stän​dig	vor​ge​kom​men	war,	gute	Gründe	steck​‐
ten.

• • •

Das	 Zuhören	 hat	 eine	 Wirkung,	 die	 man	 leicht	 un​ter​schätzt.	 Es	 würdigt	 das
Frühere.	Und	damit	hält	es,	ohne	dass	man	darüber	reden	müsste,	die	Sys​tem​‐
ge​set​ze	ein.

Wenn	Sophie	einen	alten	Meister	fragte,	wie	er	eine	Sache	über	die	Jahre	gelöst
hatte,	 geschah	 mehr	 als	 ein	 In​for​ma​ti​ons​aus​tausch.	 Der	 Meister	 fühlte	 sich
gesehen.	 Seine	 Er​fah​rung	 zählte.	 Er	 gehörte	 dazu,	 auch	 unter	 der	 neuen
Führung.	 Das	 ist	 gelebte	 An​er​ken​nung,	 und	 sie	 kostet	 nichts	 als	 die	 Be​reit​‐
schaft,	wirk​lich	zu​zu​hö​ren.

Um​ge​kehrt	 hätte	 nichts	 so	 viel	 Schaden	 an​ge​rich​tet	 wie	 das	 Ge​gen​teil.	 Ein
Nach​fol​ger,	der	am	ersten	Tag	ver​kün​det,	wie	es	künftig	läuft,	sagt	damit	allen
Frü​he​ren,	dass	ihre	Arbeit	nichts	mehr	wert	ist.	Er	ver​letzt	die	Zu​ge​hö​rig​keit,
die	An​er​ken​nung,	die	Ordnung,	alles	auf	einmal.	Und	er	erntet	Wi​der​stand,	den
er	sich	nicht	er​klä​ren	kann.

• • •

Die	ersten	hundert	Tage	sind	aber	nicht	nur	eine	Aufgabe	für	den	Nach​fol​ger.
Sie	sind	genauso	eine	Aufgabe	für	den	Senior.

Volkers	Rolle	in	dieser	Zeit	war	ent​schei​dend,	und	sie	war	schwer.	Er	musste	da
sein,	ohne	zu	be​stim​men.	Er	musste	sein	Wissen	wei​ter​ge​ben,	ohne	die	Führung
an	 sich	 zu	 ziehen.	 Das	 ist	 eine	 feine	 Balance,	 und	 viele	 Se​nio​ren	 schei​tern
daran,	in	die	eine	oder	andere	Rich​tung.	Die	einen	ziehen	sich	ganz	zurück	und
lassen	den	Nach​fol​ger	allein,	so	als	wäre	Wis​sens​trans​fer	nicht	ihre	Sache.	Die
anderen	bleiben	und	kon​trol​lie​ren	 jeden	Schritt,	 so	als	hätten	 sie	nie	über​ge​‐
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ben.

Volker	fand	die	Mitte,	weil	seine	eigene	Ver​let​zung	gelöst	war.	Er	konnte	sein
Wissen	 wei​ter​ge​ben,	 ohne	 sich	 dadurch	 ent​wer​tet	 zu	 fühlen,	 denn	 er	 hatte
seinen	neuen	Platz	als	Bei​rats​vor​sit​zen​der,	und	er	hatte	seine	An​er​ken​nung	be​‐
kom​men.	Ein	Senior,	der	 in​ner​lich	geklärt	 ist,	kann	geben,	ohne	 fest​zu​hal​ten.
Ein	Senior,	der	noch	ver​letzt	ist,	gibt	ent​we​der	gar	nichts	oder	alles	unter	Kon​‐
trol​le.	Das	ist	der	Un​ter​schied,	den	die	Arbeit	an	den	Ver​let​zun​gen	macht,	bis	in
die	prak​ti​schen	Fragen	des	Alltags	hinein.

• • •

Es	 gab	 aber	 eine	 Aufgabe	 in	 dieser	 Zeit,	 die	 nur	 Volker	 er​le​di​gen	 konnte.
Niemand	sonst.

Ich	hatte	früher	 in	diesem	Buch	den	Fer​ti​gungs​lei​ter	be​schrie​ben.	Den	Mann,
dem	Volker	vor	acht​zehn	Jahren	gesagt	hatte,	 fangen	Sie	Montag	an,	und	der
seither	eine	stille	Treue	zu	Volker	trug.	Diese	Treue	war	der	Grund,	warum	er
mit	wich​ti​gen	Fragen	zu	Volker	ging	und	nicht	zu	Sophie.	Nicht	aus	Ab​leh​nung
gegen	die	Tochter.	Aus	Bindung	an	den	Vater.

Solche	 Bin​dun​gen	 gab	 es	 viele	 im	 Betrieb.	 Lang​jäh​ri​ge	 Füh​rungs​kräf​te,	 alte
Mitar​bei​ter,	und	draußen	die	Kunden,	die	seit	Jahr​zehn​ten	nur	mit	Volker	spra​‐
chen	und	mit	nie​man​dem	sonst.	Sie	alle	waren	Volker	treu.	Und	diese	Treue	ließ
sich	 nicht	 auf	 die	 Kinder	 über​tra​gen,	 indem	 die	 Kinder	 sich	 an​streng​ten.	 Sie
ließ	sich	nur	von	Volker	selbst	wei​ter​rei​chen.

Das	 ist	 ein	 Vorgang,	 den	 viele	 über​se​hen.	Man	meint,	 der	Nach​fol​ger	müsse
sich	das	Ver​trau​en	der	Be​leg​schaft	erar​bei​ten.	Das	stimmt	auch.	Aber	es	gibt
einen	Teil,	den	er	sich	nicht	erar​bei​ten	kann,	weil	er	nicht	ihm	gehört.	Die	alte
Treue	zum	Senior	kann	nur	der	Senior	wei​ter​ge​ben.

Also	tat	Volker	es.	Bewusst,	und	an	drei	Stellen.

Bei	 den	 Füh​rungs​kräf​ten.	 Er	 holte	 seine	 lang​jäh​ri​gen	 Leute	 zu​sam​men	 und
sagte	ihnen,	in	klaren	Worten,	dass	Sophie	und	Thomas	jetzt	ent​schei​den.	Dass
er	 hinter	 dieser	Ent​schei​dung	 stehe.	Dass,	wer	 bisher	 zu	 ihm	ge​kom​men	 sei,
künftig	zu	den	beiden	gehe,	und	dass	das	in	seinem	Sinne	sei.	Er	bat	sie	nicht,
die	Kinder	zu	mögen.	Er	bat	sie,	ihnen	zu	folgen,	so	wie	sie	ihm	gefolgt	waren.

Bei	den	Mitar​bei​tern.	In	einer	Be​triebs​ver​samm​lung	sagte	Volker	vor	allen,	was
er	den	Füh​rungs​kräf​ten	einzeln	gesagt	hatte.	Er	machte	damit	öf​fent​lich,	was
sonst	 als	 leiser	 Zweifel	 im	 Raum	 ge​blie​ben	 wäre.	 Die	 Be​leg​schaft	 brauch​te
diesen	Satz	aus	seinem	Mund.	Von	den	Kindern	hätte	er	nicht	das​sel​be	Gewicht
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gehabt.

Bei	den	Kunden.	Volker	fuhr	mit	Sophie	und	Thomas	zu	den	wich​tigs​ten	per​sön​‐
lich	hinaus.	Er	stellte	die	beiden	nicht	als	seine	Kinder	vor,	sondern	als	die	neue
Führung.	Er	sagte	jedem	Kunden,	dass	er	sich	in	Zukunft	an	sie	wenden	solle,
und	dass	er	das	mit	gutem	Ge​wis​sen	tue.	Ein	Kunde,	der	seit	dreißig	Jahren	nur
mit	Volker	ver​han​delt	hatte,	ak​zep​tier​te	den	Nach​fol​ger	nicht,	weil	der	Nach​fol​‐
ger	tüchtig	war.	Er	ak​zep​tier​te	ihn,	weil	Volker	ihn	ihm	an​ver​traut	hatte.

Der	Fer​ti​gungs​lei​ter	kam	üb​ri​gens	nicht	mehr	zu	Volker.	Nicht,	weil	man	es	ihm
ver​bo​ten	hätte.	Sondern	weil	Volker	 ihm	eines	Tages,	 im	Vor​bei​ge​hen,	gesagt
hatte,	 das	musst	 du	 jetzt	mit	 Sophie	 klären,	 die	weiß	 das	 besser	 als	 ich.	 Ein
Satz.	Danach	ging	der	Mann	zu	Sophie.

Das	ist	die	Loyalitätsübergabe.	Sie	steht	in	keinem	Vertrag,	und	sie	kostet	kein
Geld.	Aber	ohne	sie	erbt	der	Nach​fol​ger	ein	Un​ter​neh​men,	in	dem	die	Men​schen
in​ner​lich	noch	dem	Alten	folgen.	Mit	ihr	erbt	er	ihre	Ge​folg​schaft.

Im	Grunde	ist	das	nichts	anderes	als	die	Ordnung,	die	ich	in	diesem	Buch	immer
wieder	be​schrie​ben	habe,	an​ge​wen​det	auf	den	Alltag.	Das	Neue	darf	nur	dann
Vorrang	be​kom​men,	wenn	der	Frühere	ihn	aus​drü​ck​lich	zu​spricht.	Volker	war
der	Frühere.	Seine	Kinder	waren	das	Neue.	Solange	Volker	 schwieg,	blieb	er
der,	 dem	 alle	 folgten,	 ganz	 gleich,	 was	 im	 Vertrag	 stand.	 Erst	 als	 er	 es	 aus​‐
sprach,	 jedem	einzeln,	durfte	das	Neue	nach	vorn.	Der	Frühere	gibt	den	Platz
frei.	Vorher	nimmt	ihn	keiner.

• • •

Ein	Wort	noch	zu	etwas,	das	oft	miss​ver​stan​den	wird.	Man	hört,	ein	guter	Nach​‐
fol​ger	müsse	für	eine	mo​ti​vie​ren​de	Ar​beits​at​mo​sphä​re	sorgen.	Und	dann	denkt
man	an	auf​mun​tern​de	Worte,	an	An​spra​chen,	an	Mo​ti​va​ti​ons​re​den.

Darum	 geht	 es	 nicht.	 Eine	 mo​ti​vie​ren​de	 At​mo​sphä​re	 ent​steht	 nicht	 durch
Worte,	sondern	durch	eine	innere	Haltung.	Wenn	die	Men​schen	spüren,	dass	sie
gesehen	werden,	dass	ihre	Arbeit	zählt,	dass	sie	da​zu​ge​hö​ren,	dann	sind	sie	mo​‐
ti​viert,	ganz	ohne	An​spra​che.	Und	wenn	sie	das	nicht	spüren,	hilft	keine	Rede
der	Welt.	Die	Sys​tem​ge​set​ze	wirken	hier	so	leise	und	so	stark	wie	überall.	Man
kann	 Mo​ti​va​ti​on	 nicht	 her​stel​len.	 Man	 kann	 nur	 die	 Be​din​gun​gen	 schaf​fen,
unter	denen	sie	von	selbst	ent​steht.

• • •

Die	ersten	hundert	Tage	sind	ein	Anfang,	kein	Ziel.	Sie	 legen	den	Grund,	auf

141



dem	der	Nach​fol​ger	die	Jahre	danach	baut.	Bei	Sophie	und	Thomas	zahlte	sich
die	Geduld	dieser	ersten	Zeit	aus.	Weil	sie	zuerst	ver​stan​den	hatten,	bevor	sie
ver​än​der​ten,	folgten	ihnen	die	Men​schen,	als	die	Ver​än​de​run​gen	dann	kamen.
Die	Di​gi​ta​li​sie​rung,	die	Sophie	so	am	Herzen	lag,	gelang	gerade	deshalb,	weil
sie	nicht	am	ersten	Tag	be​gon​nen	hatte,	sondern	erst,	nachdem	sie	sich	das	Ver​‐
trau​en	erar​bei​tet	hatte.

ZUM	NACHDENKEN

Wenn	 du	 ein	 Un​ter​neh​men	 oder	 einen	 Bereich	 über​nimmst:	 Ist	 deine	 erste
Aufgabe	zu	ver​än​dern,	oder	zu	ver​ste​hen?	Was	fällt	dir	schwe​rer?

Als	Senior	in	der	Überg​angs​zeit:	Kannst	du	dein	Wissen	wei​ter​ge​ben,	ohne	die
Führung	an	dich	zu	ziehen?	Oder	schwankst	du	zwi​schen	Rückzug	und	Kon​trol​‐
le?

Gibt	es	Füh​rungs​kräf​te,	Mitar​bei​ter	oder	Kunden,	die	dir	per​sön​lich	treu	sind?
Hast	du	diese	Treue	schon	aktiv	an	deinen	Nach​fol​ger	wei​ter​ge​reicht,	oder	er​‐
war​test	du,	dass	er	sie	sich	selbst	erar​bei​tet?

Glaubst	du,	Mo​ti​va​ti​on	lässt	sich	durch	Worte	her​stel​len?	Oder	ent​steht	sie	aus
etwas,	das	tiefer	liegt?

Volker	hatte	an​dert​halb	Jahre	ge​braucht,	um	die	Frage	nach	dem	Mon​tag​mor​‐
gen	zu	be​ant​wor​ten.	Am	Ende	be​ant​wor​te​te	er	sie	auf	einer	Ter​ras​se,	mit	einem
Kaffee,	während	andere	seine	Arbeit	taten.
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Wenn	die	Papiere	unterschrieben	sind	und
trotzdem	nichts	stimmt

Herr	Keller	hatte	zwei	Büros.

Das	eine,	das	größere,	mit	dem	Blick	auf	den	Hof,	gehörte	 laut	Or​ga​ni​gramm
seinem	 Sohn.	 Das	 andere,	 kleiner,	 am	 Ende	 des	 Flurs,	 gehörte	 nie​man​dem
mehr.	Of​fi​zi​ell.

Dort	saß	Herr	Keller	jeden	Morgen	um	halb	acht.

"Ich	schau	nur	nach	der	Post",	sagte	er,	als	ich	das	erste	Mal	kam.	"Damit	der
Junge	den	Rücken	frei	hat."

Der	Junge	war	zwei​und​vier​zig.

Der	Vertrag,	mit	dem	Herr	Keller	ihm	die	Firma	über​ge​ben	hatte,	war	drei	Jahre
alt.

Auf	 dem	 Papier	 war	 alles	 ge​re​gelt.	 Anteile	 über​tra​gen,	 Ge​schäfts​füh​rung	 ge​‐
wech​selt,	beim	Notar	be​glau​bigt.	Die	Lo​kal​zei​tung	hatte	damals	über	die	ge​lun​‐
ge​ne	Nach​fol​ge	be​rich​tet.

Und	trotz​dem	gab	es	zwei	Chefs.	Einen	auf	dem	Papier	und	einen	am	Ende	des
Flurs.

• • •

Die	meisten	 glauben,	 eine	Nach​fol​ge	 sei	 ge​schafft,	 wenn	 die	 Ver​trä​ge	 un​ter​‐
schrie​ben	 sind.	 Der	 Notar	 hat	 be​glau​bigt,	 die	 Anteile	 sind	 über​tra​gen,	 alle
atmen	auf.

Und	dann,	oft	Monate	später,	manch​mal	Jahre,	zeigt	sich,	dass	das	Ei​gent​li​che
noch	nicht	ge​sche​hen	 ist.	Die	Papiere	stimmen,	aber	 im	Un​ter​neh​men	stimmt
etwas	nicht.	Und	in	der	Familie	stimmt	etwas	nicht.	In	einem	Fa​mi​li​en​un​ter​neh​‐
men	hängt	beides	zu​sam​men.	Ein	un​ge​lös​tes	Fun​da​ment	zeigt	sich	nicht	nur	im
Betrieb,	 in	 Rei​bun​gen	 und	 Fluk​tua​ti​on,	 sondern	 auch	 am	 Fa​mi​li​en​tisch,	 in
einem	Ver​hält​nis	zwi​schen	Eltern	und	Kindern,	das	kühler	wird,	statt	näher.

Das	ist	das	häu​figs​te	Muster,	das	mir	be​geg​net.	Nicht	das	laute	Schei​tern	vor
der	Überga​be.	Das	stille	Schei​tern	danach.

Ich	be​schrei​be	in	diesem	Kapitel	die	fünf	häu​figs​ten	Fall​stri​cke.	Herr	Keller	ist
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der	erste.

• • •

Der	erste	Fall​strick:	der	Senior,	der	nicht	los​lässt.

Herr	Keller	stand	jeden	Morgen	um	halb	acht	in	seinem	kleinen	Büro,	nicht	aus
böser	Absicht,	sondern	aus	Angst.	Der	Angst,	nicht	mehr	ge​braucht	zu	werden.
Der	Angst,	sein	Le​bens​werk	in	fremden	Händen	zu	sehen.	Und	aus	der	schlich​‐
ten	Rat​lo​sig​keit,	was	er	mit	seinen	Tagen	sonst	an​fan​gen	sollte.

Sein	Sohn	litt	dar​un​ter,	ohne	sich	wehren	zu	können.	Wie	sollte	er	den	eigenen
Vater	aus	dem	Haus	weisen,	das	dieser	auf​ge​baut	hatte?	Die	Mitar​bei​ter	waren
ver​wirrt,	weil	es	zwei	Chefs	gab.	Und	Herr	Keller	selbst	war	ung​lü​ck​lich,	denn
er	spürte,	dass	er	im	Weg	stand,	und	konnte	doch	nicht	anders.

Als	 ich	mit	 ihm	ar​bei​te​te,	 zeigte	 sich	 schnell,	 dass	 sein	Fest​hal​ten	 nichts	mit
dem	Un​ter​neh​men	zu	tun	hatte	und	alles	mit	ihm.	Er	hatte	keinen	Plan	für	das
Leben	danach.	Die	Firma	war	sein	 Inhalt	gewesen,	sein	Stolz,	 seine	 Iden​ti​tät.
Ohne	sie	war	da	nur	Leere.	Und	vor	dieser	Leere	floh	er	jeden	Morgen	zurück
ins	Büro.

Wir	ar​bei​te​ten	an	zwei​er​lei.	An	der	alten	Angst,	nicht	ge​braucht	zu	werden,	die
tiefer	saß	als	dieses	Un​ter​neh​men.	Und	an	der	prak​ti​schen	Frage,	was	seinem
Leben	jetzt	Sinn	geben	könnte.	Es	kam	heraus,	dass	er	immer	davon	ge​träumt
hatte,	junge	Un​ter​neh​mer	zu	fördern.	Er	begann,	eh​ren​amt​lich	Gründer	zu	be​‐
glei​ten.	Von	da	an	brauch​te	er	sein	altes	Büro	nicht	mehr.	Er	kam	noch	zu	den
Bei​rats​sit​zun​gen.	Das	Ta​ges​ge​schäft	über​ließ	er	seinem	Sohn.	Zum	ersten	Mal
seit	drei	Jahren.

Das	kleine	Büro	am	Ende	des	Flurs	wurde	ein	Archiv.

• • •

Der	zweite	Fall​strick:	der	Nach​fol​ger,	der	das	Frühere	nicht	würdigt.

Er	 kommt	mit	 Energie	 und	 Ideen	 und	macht	 den	 Fehler,	 alles	 sofort	 anders
machen	 zu	wollen.	Für	die	 lang​jäh​ri​gen	Mitar​bei​ter	 fühlt	 sich	das	 an	wie	 ein
Angriff	auf	alles,	was	sie	auf​ge​baut	haben.	Sie	wehren	sich,	meist	nicht	offen.
Sie	 bleiben	 dem	 alten	 Chef	 loyal,	 ziehen	 den	 Neuen	 in	 Zweifel,	 lassen	 ihn
spüren,	dass	er	nicht	da​zu​ge​hört.	Dabei	sind	sie	keine	bösen	Men​schen.	Sie	ver​‐
tei​di​gen	das	Frühere,	das	der	Nach​fol​ger	überg​an​gen	hat.

Der	dritte	Fall​strick:	die	Mitar​bei​ter	zwi​schen	den	Stühlen.
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Wenn	Senior	und	Nach​fol​ger	nicht	an	einem	Strang	ziehen,	ent​steht	eine	Spal​‐
tung.	 Der	 Senior	 sagt	 das	 eine,	 der	 Nach​fol​ger	 das	 andere.	 Die	 Mitar​bei​ter
müssen	wählen,	wem	sie	 folgen,	und	es	bilden	sich	Lager.	Solche	Spal​tun​gen
ver​gif​ten	das	Klima,	und	oft	sind	es	die	Besten,	die	zuerst	gehen,	weil	sie	sich
den	Zwist	nicht	antun	und	an​ders​wo	ge​braucht	werden.

Der	vierte	Fall​strick:	die	alten	Fa​mi​li​en​kon​flik​te,	die	jetzt	ins	Un​ter​neh​‐
men	schwap​pen.

Solange	 der	 Senior	 herrsch​te,	 wurden	 sie	 zu​ge​deckt.	 Nach	 der	 Überga​be
brechen	sie	auf.	Ge​schwis​ter,	die	sich	be​nach​tei​ligt	fühlen.	Partner,	die	In​ter​es​‐
sen	ver​tre​ten.	Erb​fra​gen,	die	nie	geklärt	wurden.	All	das	kommt	jetzt	hoch,	und
es	 kommt	 ins	 Un​ter​neh​men,	 weil	 das	 Un​ter​neh​men	 der	 Ort	 ist,	 an	 dem	 sich
diese	Kon​flik​te	ma​te​ria​li​sie​ren.

Der	fünfte	Fall​strick:	das	Hoch​rut​schen.

Wenn	 der	 Nach​fol​ger	 un​be​wusst	 schon	 die	 Rolle	 einer	 frü​he​ren	 Ge​ne​ra​ti​on
trägt,	des	Groß​va​ters	etwa,	dann	stimmt	die	Ordnung	nicht	mehr.	Er	stellt	sich
über	den	Senior,	noch	bevor	er	wirk​lich	über​nom​men	hat.	Der	Senior	spürt	das
und	hält	fest,	weil	er	fühlt,	dass	etwas	nicht	stimmt,	ohne	be​nen​nen	zu	können,
was.	Beide	stecken	fest,	und	keiner	ver​steht,	warum.

• • •

Diese	 fünf	 Fall​stri​cke	 haben	 eines	 ge​mein​sam.	 Sie	 lassen	 sich	 nicht	 durch
bessere	Ver​trä​ge	lösen.	Man	kann	nicht	in	den	Ge​sell​schafts​ver​trag	schrei​ben,
dass	der	Senior	los​zu​las​sen	hat.	Man	kann	nicht	be​ur​kun​den,	dass	die	Mitar​bei​‐
ter	dem	Nach​fol​ger	folgen.	Diese	Dinge	ge​sche​hen	auf	der	Sys​tem​ge​set​ze​be​ne,
oder	sie	ge​sche​hen	nicht.

Deshalb	ist	der	Weg	der​sel​be	wie	bei	den	Brandts,	auch	wenn	die	Papiere	längst
un​ter​schrie​ben	sind.	Man	geht	zurück	zu	den	Ur​sa​chen.	Man	klärt	die	Ver​let​‐
zun​gen,	löst	die	Ängste,	stellt	die	Ordnung	wieder	her.	Bei	Herrn	Keller	war	der
Vertrag	drei	Jahre	alt	und	half	nichts.	Erst	die	Arbeit	an	seiner	Angst	und	die
neue	Aufgabe	lösten,	was	kein	Vertrag	lösen	konnte.

Das	ist	die	viel​leicht	wich​tigs​te	Bot​schaft	dieses	Buches	für	alle,	bei	denen	die
Überga​be	schon	voll​zo​gen	ist	und	trotz​dem	nichts	stimmt.	Es	ist	nicht	zu	spät.

ZUM	NACHDENKEN

Ist	 bei	 dir	 die	 Überga​be	 formal	 voll​zo​gen,	 aber	 ir​gend​et​was	 stimmt	 nicht?
Welcher	der	fünf	Fall​stri​cke	kommt	dir	bekannt	vor?
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Wenn	 ein	 Senior	 nicht	 los​lässt:	 Hat	 er	 eine	 Aufgabe	 für	 sein	 Leben	 danach?
Oder	flieht	er	vor	der	Leere	zurück	ins	Büro?

Was	von	dem,	was	jetzt	im	Un​ter​neh​men	schwelt,	ist	in	Wahr​heit	ein	alter	Fa​mi​‐
li​en​kon​flikt,	der	nie	gelöst	wurde?

Ein	Vertrag	beendet	die	Ver​hand​lung.	Er	beendet	nicht	das,	was	zwi​schen	den
Men​schen	offen	ist.
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Wer	entscheidet	was

Sophie	und	Thomas	hatten	ihren	ersten	echten	Streit	als	Ge​schäfts​füh​rer.

Es	ging	um	eine	Ma​schi​ne.	Thomas	wollte	in​ves​tie​ren,	eine	große	Summe,	eine
neue	Fer​ti​gungs​li​nie.	Sophie	fand,	das	Geld	gehöre	erst	in	die	Rü​ck​la​ge.

Sie	saßen	mir	ge​gen​über,	beide	an​ge​spannt.

"Du	kannst	das	nicht	allein	ent​schei​den",	sagte	Sophie.

"Ich	bin	für	die	Technik	ver​ant​wort​lich."

"Und	ich	für	die	Zahlen.	Und	die	Zahlen	sagen	nein."

Ich	ließ	sie	eine	Weile.

Dann	fragte	ich:	"Strei​ten	Sie	gerade	als	Ge​schäfts​füh​rer	oder	als	Ei​gen​tü​mer?"

Beide	schau​ten	mich	an.

"Ist	das	nicht	das​sel​be?",	fragte	Thomas.

"Nein",	 sagte	 ich.	 "Und	 solange	 Sie	 das	 nicht	 aus​ein​an​der​hal​ten,	 werden	 Sie
diesen	Streit	nie	zu	Ende	bringen."

• • •

In	Fa​mi​li​en​un​ter​neh​men	gibt	es	drei	Rollen,	die	recht​lich	klar	ge​trennt	sind	und
im	 Alltag	 ständig	 durch​ein​an​der​ge​ra​ten.	 Aus	 diesem	 Durch​ein​an​der	 ent​steht
einer	der	häu​figs​ten	Kon​flik​te	der	Nach​fol​ge​pha​se.	Er	sieht	aus	wie	ein	Streit
um	Kom​pe​ten​zen	und	ist	in	Wahr​heit	oft	eine	Ver​let​zung	auf	der	Sys​tem​ge​set​‐
ze​be​ne.

Die	drei	Rollen	sind	der	Inhaber,	der	Ge​schäfts​füh​rer	und	der	ge​schäfts​füh​ren​‐
de	Ge​sell​schaf​ter.	Bei	Familie	Brandt	ließen	sich	alle	drei	stu​die​ren.

• • •

Der	 Inhaber,	 oder	 Ge​sell​schaf​ter,	 besitzt	 das	Un​ter​neh​men	 oder	 einen	 Anteil
daran.	 Er	 ent​schei​det	 auf	 der	 Ei​gen​tü​mere​be​ne.	Über	 die	 grund​le​gen​de	 Aus​‐
rich​tung,	über	Ge​winn​ver​wen​dung,	über	die	Be​set​zung	der	Ge​schäfts​füh​rung.
Was	er	nicht	hat,	ist	ein	ope​ra​ti​ves	Wei​sungs​recht.	Er	kann	nicht	einem	Mitar​‐
bei​ter	sagen,	wie	er	seine	Arbeit	zu	tun	hat.	Das	ist	nicht	seine	Rolle.
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Greta	und	Ma​rian​ne	waren	über	Jahre	genau	das.	In​ha​be​rin​nen,	ohne	ope​ra​tiv
zu	 führen.	 Greta	 hielt	 ihren	 Nieß​brauch,	 Ma​rian​ne	 die	 Anteile.	 Sie	 besaßen,
aber	sie	führten	nicht.

Der	Ge​schäfts​füh​rer	führt	das	Un​ter​neh​men.	Er	trägt	die	ope​ra​ti​ve	Ver​ant​wor​‐
tung,	er	hat	das	Wei​sungs​recht,	er	trifft	die	täg​li​chen	Ent​schei​dun​gen.	Er	muss
dafür	nicht	Ei​gen​tü​mer	sein.	Volker	war	jahr​zehn​te​lang	genau	das.	Ge​schäfts​‐
füh​rer	mit	voller	ope​ra​ti​ver	Ver​ant​wor​tung,	aber	ohne	einen	Anteil	am	Ei​gen​‐
tum.	Er	führte,	ohne	zu	be​sit​zen.

Diese	 Dop​pel​rol​le	 ist	 im	Mit​tel​stand	 der	Nor​mal​fall,	 und	 solange	 jemand	 der
einzige	Ge​schäfts​füh​rer	ist,	ent​steht	daraus	kein	Problem.	Es	beginnt	dort,	wo
mehrere	 zu​sam​men​kom​men.	 Wenn	 ein	 ge​schäfts​füh​ren​der	 Ge​sell​schaf​ter
neben	einem	an​ge​stell​ten	Ge​schäfts​füh​rer	steht,	oder	wenn	zwei	ge​schäfts​füh​‐
ren​de	Ge​sell​schaf​ter	un​ter​schied​li​cher	Meinung	sind,	wie	Sophie	und	Thomas
es	sein	werden.	Dann	wech​selt	ein	Mensch	ständig	zwi​schen	seinen	Rollen,	oft
ohne	es	zu	merken.	Mal	spricht	er	als	Ei​gen​tü​mer,	mal	als	Ge​schäfts​füh​rer,	und
für	die	Um​ge​bung	ist	nicht	klar,	in	welcher	Rolle	er	gerade	redet.

Sagt	 er	 etwas	 als	 Ei​gen​tü​mer,	 ist	 es	 eine	 grund​sätz​li​che	 Rich​tungs​ent​schei​‐
dung.	Sagt	er	das​sel​be	als	Ge​schäfts​füh​rer,	ist	es	eine	ope​ra​ti​ve	An​wei​sung.	Die
Mitar​bei​ter	müssen	raten,	was	gemeint	ist.

Deshalb	ist	es	für	die	beiden	so	wichtig,	sich	selbst	klar	zu	sein,	in	welcher	Rolle
sie	gerade	handeln,	und	es	kla​rzu​ma​chen.	Das	hier	ent​schei​de	ich	als	Ei​gen​tü​‐
mer.	 Das	 hier	 als	 Ge​schäfts​füh​rer.	Was	 für	 Au​ßen​ste​hen​de	 spitz​fin​dig	 klingt,
ver​hin​dert	im	Alltag	un​zäh​li​ge	Miss​ver​ständ​nis​se.

• • •

Es	 gibt	 ein	Modell,	 das	 diese	Rollen	 um	 eine	weitere	Di​men​si​on	 ergänzt	 und
dabei	hilft,	die	Nach​fol​ge	zu	ver​ste​hen.	Man	nennt	es	das	Drei-Kreise-Modell.

Es	un​ter​schei​det	drei	Kreise,	die	sich	über​schnei​den.	Der	erste	ist	die	Familie.
Hier	zählt	Zu​ge​hö​rig​keit,	hier	ist	 jeder	gleich	viel	wert,	hier	gilt:	einmal	Kind,
immer	Kind.	Der	zweite	ist	das	Un​ter​neh​men.	Hier	zählt	Leis​tung,	hier	gibt	es
Vor​ge​setz​te	 und	 Mitar​bei​ter,	 hier	 ent​schei​det,	 wer	 die	 Aufgabe	 am	 besten
erfüllt.	Der	dritte	ist	das	Ei​gen​tum.	Hier	zählt	der	Anteil,	hier	ent​schei​det,	wem
was	gehört.

Jeder	Mensch	 im	 Fa​mi​li​en​un​ter​neh​men	 steht	 in	 einem	 oder	meh​re​ren	 dieser
Kreise.	Und	jeder	Kreis	hat	seine	eigenen	Gesetze.
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Drei	überlappende	Kreise,	beschriftet	mit	Familie	(Zugehörigkeit),	Unternehmen	(Leistung)	und
Eigentum	(Anteil),	mit	der	Familie	Brandt	darin	verortet.	In	der	Mitte,	wo	alle	drei	Kreise	sich

überschneiden:	Marianne,	Sophie	und	Thomas.	Zwischen	Familie	und	Unternehmen,	aber	außerhalb
des	Eigentums:	Volker.	Zwischen	Familie	und	Eigentum,	aber	außerhalb	des	Unternehmens:	Greta.	Nur
im	Kreis	Familie:	Andreas.	Nur	im	Kreis	Unternehmen:	die	Mitarbeiter.	Zwischen	Unternehmen	und
Eigentum	steht	bei	den	Brandts	niemand.	Unter	allen	drei	Kreisen	liegt	die	Systemgesetzebene	als

Fundament

Bei	Familie	Brandt	lässt	sich	jeder	ver​or​ten.	Volker	stand	im	Kreis	Familie	und
im	Kreis	Un​ter​neh​men,	aber	nie	 im	Kreis	Ei​gen​tum,	denn	 ihm	gehörte	nichts.
Genau	daher	kam	seine	Ver​let​zung.	Greta	stand	im	Kreis	Familie	und	im	Kreis
Ei​gen​tum,	 aber	 nicht	 mehr	 im	 Un​ter​neh​men.	 Deshalb	 konnte	 sie	 mit	 ihrem
Nieß​brauch	 alles	 blo​ckie​ren,	 ohne	 je	 im	 Betrieb	 zu	 sein.	 Ma​rian​ne	 und	 die
beiden	Kinder	standen	in	allen	drei	Kreisen	zu​gleich.

Die	Kon​flik​te	ent​ste​hen	fast	immer	dort,	wo	die	Kreise	sich	über​schnei​den,	wo
ein	Mensch	in	meh​re​ren	Kreisen	zu​gleich	steht	und	die	Gesetze	durch​ein​an​der​‐
ge​ra​ten.	Sophies	Streit	mit	Thomas	um	die	Ma​schi​ne	war	so	schwer	zu	fassen,
weil	beide	in	allen	drei	Kreisen	standen	und	keiner	sagte,	aus	welchem	heraus
er	gerade	sprach.	Sagt	Sophie	als	Ei​gen​tü​me​rin,	das	Geld	gehöre	in	die	Rü​ck​la​‐
ge,	ist	das	eine	Grund​satz​ent​schei​dung.	Sagt	sie	das​sel​be	als	Ge​schäfts​füh​re​rin,
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ist	es	eine	ope​ra​ti​ve	Meinung.	Sagt	sie	es	als	große	Schwes​ter,	die	dem	kleinen
Bruder	schon	immer	gesagt	hat,	wo	es	lang​geht,	dann	sind	wir	im	Kreis	Familie,
und	der	hat	mit	der	Firma	nichts	zu	tun.

• • •

Die	zweite,	ge​fähr​li​che​re	Kon​stel​la​ti​on	ist	die,	in	der	ein	Inhaber	ohne	ope​ra​ti​ve
Funk​ti​on	trotz​dem	in	die	Führung	ein​greift.

Das	war	die	Gefahr	bei	Volker,	al​ler​dings	um​ge​kehrt.	Volker	war	Ge​schäfts​füh​‐
rer	ohne	Ei​gen​tum.	Die	 In​ha​be​rin​nen,	Greta	und	Ma​rian​ne,	hätten	 ihm	 in	die
Führung	hin​ein​re​gie​ren	 können,	 kraft	 ihres	Ei​gen​tums.	Hätten	 sie	 das	 getan,
wäre	Volkers	Au​to​ri​tät	un​ter​gra​ben	worden.	Denn	wenn	ein	Ei​gen​tü​mer	über
den	Kopf	des	Ge​schäfts​füh​rers	hinweg	ent​schei​det,	wissen	die	Mitar​bei​ter	bald
nicht	mehr,	wessen	Wort	gilt.	Sie	gehen	zum	Ei​gen​tü​mer,	wenn	ihnen	die	Ent​‐
schei​dung	des	Ge​schäfts​füh​rers	nicht	passt.	Und	der	Ge​schäfts​füh​rer	steht	als
Füh​rungs​kraft	da,	die	keine	ist.

Später,	 in	 der	 neuen	 Kon​stel​la​ti​on,	 drehte	 sich	 diese	 Gefahr	 um.	 Nun	 war
Volker	der,	der	als	Bei​rats​vor​sit​zen​der	und	Vater	ver​sucht	sein	konnte,	seinen
Kindern	in	die	ope​ra​ti​ve	Führung	hin​ein​zu​re​den.	Genau	deshalb	war	die	klare
Rol​len​tren​nung	so	wichtig.	Volker	im	Beirat	ent​schei​det	über	die	grund​sätz​li​che
Aus​rich​tung	mit.	Aber	die	ope​ra​ti​ve	Führung	liegt	bei	Sophie	und	Thomas,	und
dort	mischt	er	sich	nicht	ein.

• • •

Unter	 all	 diesen	Rol​len​fra​gen	 liegt	 fast	 immer	 das​sel​be	 Sys​tem​ge​setz-Thema.
Die	An​er​ken​nung	des	Ge​schäfts​füh​rers.

Ich	 sehe	 oft,	 dass	 gut	 qua​li​fi​zier​te	 Ge​schäfts​füh​rer	 in	 Fa​mi​li​en​un​ter​neh​men
schei​tern.	Nicht	weil	sie	fach​lich	schlecht	wären.	Sondern	weil	die	Be​din​gun​gen
nie	ge​schaf​fen	wurden,	unter	denen	sie	wirk​lich	führen	konnten.	Der	Ei​gen​tü​‐
mer	hat	ihnen	den	Titel	gegeben,	aber	nicht	den	Platz.	Er	hat	sie	führen	lassen,
aber	ihnen	ständig	hin​ein​ge​re​det.	Er	hat	ihre	Ver​ant​wor​tung	nie	wirk​lich	an​er​‐
kannt.

Das	ist	bei	einem	fa​mi​li​en​frem​den	Ge​schäfts​füh​rer	so,	und	es	war	bei	Volker	so,
der	zwar	zur	Familie	gehörte,	aber	kein	Ei​gen​tum	hatte.	Seine	jahr​zehn​te​lan​ge
Ver​ant​wor​tung	wurde	nie	durch	Teil​ha​be	an​er​kannt.	Genau	das	war	seine	tiefe
Ver​let​zung.	Und	sie	zeigt,	dass	die	Rol​len​fra​ge	nie	nur	eine	recht​li​che	ist.	Sie	ist
immer	auch	eine	Frage	der	An​er​ken​nung,	also	ein	Sys​tem​ge​setz-Thema.
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• • •

Damit	Rollen	 klar	werden,	 hilft	 ein	 ein​fa​ches	Modell,	 das	 ich	 gern	 ver​wen​de.
Man	kann	es	sich	über	fünf	Be​grif​fe	merken.

Auf​ga​ben,	 Ver​ant​wor​tung,	 Kom​pe​ten​zen,	 Kon​se​quen​zen.	 In	 der	 Kurz​form
AVKK.	Für	jede	Rolle	wird	geklärt,	welche	Auf​ga​ben	sie	umfasst,	welche	Ver​ant​‐
wor​tung	damit	ein​her​geht,	welche	Kom​pe​ten​zen,	also	Be​fug​nis​se	und	Ent​schei​‐
dungs​rech​te,	 da​zu​ge​hö​ren,	 und	welche	 Kon​se​quen​zen	 an	 das	 Er​rei​chen	 oder
Ver​feh​len	ge​knüpft	sind.	Das	Ent​schei​den​de	ist,	dass	diese	vier	zu​sam​men​pas​‐
sen	müssen.	Wer	 Ver​ant​wor​tung	 trägt,	 braucht	 auch	 die	 Kom​pe​ten​zen	 dazu.
Ver​ant​wor​tung	 ohne	 Ent​schei​dungs​be​fug​nis	 ist	 eine	 Falle,	 in	 der	 viele	 Ge​‐
schäfts​füh​rer	sitzen.

In	der	er​wei​ter​ten	Form	stellt	man	den	vier	noch	die	Ziele	voran.	Dann	heißt	es
ZAVKK.	 Ziele,	 Auf​ga​ben,	 Ver​ant​wor​tung,	 Kom​pe​ten​zen,	 Kon​se​quen​zen.	 Denn
ohne	 klares	 Ziel	 weiß	 niemand,	 worauf	 die	 Auf​ga​ben	 und	 die	 Ver​ant​wor​tung
über​haupt	ge​rich​tet	sind.

Das	ZAVKK-Modell.	Die	Ziele	als	Klammer	oben,	darunter	die	vier	Säulen	Aufgaben,	Verantwortung,
Kompetenzen,	Konsequenzen,	die	im	Gleichgewicht	sein	müssen.	Ein	Hinweis	auf	die	häufigste	Falle:

Verantwortung	ohne	die	Kompetenzen	dazu

Für	Sophie	und	Thomas	haben	wir	das	durch​ge​ar​bei​tet.	Wer	ver​ant​wor​tet	den
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kauf​män​ni​schen	Bereich,	wer	die	Technik,	wo	ent​schei​den	sie	ge​mein​sam,	wo
allein.	 Welche	 Ent​schei​dun​gen	 liegen	 bei	 ihnen	 als	 Ge​schäfts​füh​rer,	 welche
beim	 Beirat,	 welche	 bei	 der	 Ge​sell​schaf​ter​ver​samm​lung.	 Als	 das	 einmal	 klar
auf​ge​schrie​ben	war,	ver​schwan​den	viele	Kon​flik​te,	bevor	sie	ent​ste​hen	konnten.
Nicht	weil	ein	Papier	 zaubern	kann,	 sondern	weil	 jeder	wusste,	wo	sein	Platz
war	und	wo	der	des	anderen.

Der	Streit	um	die	Ma​schi​ne	löste	sich,	als	die	beiden	ihn	sor​tier​ten.	Die	Frage,
ob	über​haupt	in​ves​tiert	wird,	war	eine	Ei​gen​tü​mer​fra​ge,	die	gehörte	in	die	Ge​‐
sell​schaf​ter​ver​samm​lung,	ge​mein​sam	mit	Ma​rian​ne	und	dem	Beirat.	Die	Frage,
welche	 Ma​schi​ne	 und	 wann,	 war	 eine	 Ge​schäfts​füh​rer​fra​ge,	 und	 dort	 hatte
Thomas	als	Tech​nik​ver​ant​wort​li​cher	das	erste	Wort.	Es	waren	nie	zwei	Mei​nun​‐
gen	zu	einer	Frage.	Es	waren	zwei	ver​schie​de​ne	Fragen,	die	niemand	ge​trennt
hatte.

ZUM	NACHDENKEN

Weißt	du	in	deinem	Un​ter​neh​men	immer,	in	welcher	Rolle	du	gerade	sprichst?
Als	Ei​gen​tü​mer,	als	Ge​schäfts​füh​rer	oder	als	Fa​mi​li​en​mit​glied?

Gibt	 es	 einen	 Ge​schäfts​füh​rer,	 dem	 der	 Titel	 gegeben	wurde,	 aber	 nicht	 der
Platz?	Wird	seine	Ver​ant​wor​tung	wirk​lich	an​er​kannt?

Passen	 bei	 euren	 Rollen	 Auf​ga​ben,	 Ver​ant​wor​tung,	 Kom​pe​ten​zen	 und	 Kon​se​‐
quen​zen	 zu​sam​men?	 Oder	 trägt	 jemand	 Ver​ant​wor​tung,	 ohne	 die	 Be​fug​nis​se
dazu	zu	haben?

Die	meisten	Streits	in	Fa​mi​li​en​un​ter​neh​men	sind	nicht	ein	Streit.	Es	sind	drei,
die	niemand	aus​ein​an​der​ge​hal​ten	hat.
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K A P I T E L 	 2 4

Den	richtigen	Nachfolger	finden

"Ich	 hab	 zwei	 Kan​di​da​ten",	 sagte	 der	Un​ter​neh​mer	mir	 am	 Telefon.	 "Meinen
Sohn	und	meinen	Ver​triebs​lei​ter.	Ich	komm	nicht	weiter.	Können	Sie	mir	helfen,
mich	zu	ent​schei​den?"

Ich	fuhr	hin.	Wir	spra​chen	einen	Vor​mit​tag	lang.

Am	Ende	hatte	ich	keine	einzige	Frage	zu	den	beiden	Kan​di​da​ten	ge​stellt.

Ich	hatte	ihn	gefragt,	ob	er	selbst	schon	los​las​sen	könne.	Darauf	hatte	er	lange
keine	Antwort.

Die	Kan​di​da​ten	waren	nicht	das	Problem.	Er	war	es.

• • •

Die	meisten	Un​ter​neh​mer	stellen	die	Frage	nach	dem	Nach​fol​ger	falsch	herum.
Sie	fragen	zuerst,	wer	über​neh​men	soll.	Intern	oder	extern,	das	Kind	oder	ein
Fremder,	ein	Mitar​bei​ter	oder	ein	Käufer.	Das	ist	eine	wich​ti​ge	Frage,	aber	sie
kommt	zu	früh.	Die	erste	Frage	ist	eine	andere.	Sind	die	emo​tio​na​len	Vor​aus​set​‐
zun​gen	über​haupt	geklärt?

Denn	 was	 nützt	 der	 beste	 Nach​fol​ger,	 wenn	 der	 Über​ge​ber	 nicht	 los​las​sen
kann?	Was	nützt	das	fä​higs​te	Kind,	wenn	es	die	Ver​ant​wor​tung	in	Wahr​heit	gar
nicht	will?	Erst	wenn	diese	Fragen	offen	liegen,	lohnt	es	sich,	über	den	Weg	zu
reden.

Es	 gibt	 vier	 Wege,	 und	 keiner	 ist	 von	 vorn​her​ein	 besser	 als	 die	 anderen.
Welcher	passt,	hängt	vom	Un​ter​neh​men	ab,	von	der	Familie	und	von	den	Men​‐
schen.

• • •

Der	 erste	 Weg:	 die	 fa​mi​lien​in​ter​ne	 Nach​fol​ge.	 Das	 Kind,	 oder	 mehrere
Kinder,	über​neh​men.	So	wie	bei	Familie	Brandt.

Die	Chance	liegt	auf	der	Hand.	Das	Kind	kennt	das	Un​ter​neh​men	oft	von	klein
auf,	es	trägt	die	Werte	weiter,	die	Kon​ti​nui​tät	bleibt	gewahrt.	Für	viele	Un​ter​‐
neh​mer	ist	es	der	Her​zens​wunsch,	das	Le​bens​werk	in	der	Familie	zu	wissen.

Aber	gerade	dieser	Weg	trägt	eigene	Risiken.	Das	größte	ist,	dass	die	fa​mi​li​äre
Bindung	 und	 die	 ge​schäft​li​che	 Rolle	 sich	 ver​mi​schen.	 Ein	 Vater,	 der	 seinem
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Kind	nicht	als	Chef,	sondern	als	Vater	be​geg​net,	und	ein	Kind,	das	im	Un​ter​neh​‐
men	nie	er​wach​sen	werden	darf,	weil	es	für	die	Eltern	immer	das	Kind	bleibt.
Dazu	kommen	die	Themen,	die	dieses	ganze	Buch	be​han​delt	hat.	Die	alten	Ver​‐
let​zun​gen,	 die	 Loya​li​tä​ten,	 die	 Er​war​tun​gen.	 Bei	 einer	 in​ter​nen	 Nach​fol​ge
kommt	alles	zu​sam​men,	das	Ge​schäft​li​che	und	das	Fa​mi​li​äre,	und	das	macht	sie
zu​gleich	zur	schöns​ten	und	zur	schwie​rigs​ten	Lösung.

• • •

Der	 zweite	Weg:	 der	 externe	Nach​fol​ger.	 Jemand	 von	 außen	wird	 als	Ge​‐
schäfts​füh​rer	geholt	und	über​nimmt,	oft	ver​bun​den	mit	einem	Kauf.

Für	das	Un​ter​neh​men	kann	das	ein	Segen	sein,	weil	frische	Kom​pe​tenz	und	ein
un​ver​stell​ter	 Blick	 her​ein​kom​men.	 Für	 die	 Familie	 aber	 be​deu​tet	 es	 etwas
Schwer​wie​gen​des.	 Das	 Le​bens​werk	 geht	 in	 fremde	 Hände.	 Und	 das	 löst	 oft
mehr	aus,	als	die	Be​tei​lig​ten	er​war​ten.	Ich	habe	Un​ter​neh​mer	erlebt,	die	ra​tio​‐
nal	längst	ent​schie​den	hatten	zu	ver​kau​fen,	und	die	im	letzten	Moment	nicht	un​‐
ter​schrei​ben	konnten,	weil	etwas	 in	 ihnen	sich	sträub​te.	Das	 ist	keine	Schwä​‐
che.	Es	ist	die	Bindung	an	etwas,	das	man	auf​ge​baut	hat,	und	diese	Bindung	will
ge​wür​digt	werden,	bevor	man	sie	lösen	kann.

Ein	ex​ter​ner	Nach​fol​ger,	 der	 in	 ein	Fa​mi​li​en​un​ter​neh​men	kommt,	 tritt	 au​ßer​‐
dem	in	ein	System	ein,	dessen	Werte	er	nicht	kennt.	Die	Sys​tem​ge​set​ze	selbst
sind	überall	gleich,	sie	wech​seln	nicht	von	Un​ter​neh​men	zu	Un​ter​neh​men.	Er
muss	sie	kennen	und	sich	bemühen,	sie	ein​zu​hal​ten,	 so	wie	 jeder	Nach​fol​ger.
Die	meisten	Men​schen	kennen	die	Sys​tem​ge​set​ze	zwar	nicht	bewusst,	aber	ihre
Wirkung	kennt	jeder,	das	schlech​te	Gefühl,	wenn	man	überg​an​gen	oder	aus​ge​‐
schlos​sen	wird.	Was	der	Externe	darüber	hinaus	nicht	kennt,	sind	die	ge​wach​se​‐
nen	Werte	dieses	einen	Un​ter​neh​mens,	seine	Kultur,	seine	Ge​schich​te.	Und	um
etwas	wert​schät​zen	zu	können,	muss	man	es	erst	kennen.	Genau	darum	geht	es
beim	zweiten	Sys​tem​ge​setz,	der	An​er​ken​nung	und	Wert​schät​zung.	Der	Externe
ist	der	Neue,	der	Spä​tes​te,	und	er	muss	zuerst	die	Werte	des	Hauses	ken​nen​ler​‐
nen	und	das	Frühere	wür​di​gen,	bevor	er	ge​stal​ten	darf.	Vieles	von	dem,	was	ich
über	 die	 ersten	 hundert	 Tage	 ge​schrie​ben	 habe,	 gilt	 für	 ihn	 in	 be​son​de​rem
Maße.

• • •

Der	dritte	Weg:	das	Ma​nage​ment-Buy-out.	Mitar​bei​ter,	oft	aus	der	zweiten
Füh​rungs​ebe​ne,	über​neh​men	das	Un​ter​neh​men.

Das	hat	einen	großen	Reiz.	Die	Über​neh​mer	kennen	den	Betrieb,	sie	sind	schon
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Teil	 des	 Systems,	 die	 Kon​ti​nui​tät	 bleibt.	 Aber	 es	 ent​steht	 eine	 be​son​de​re
Dynamik.	Men​schen,	die	gestern	noch	An​ge​stell​te	waren,	werden	über	Nacht
Ei​gen​tü​mer.	Sie	wech​seln	die	Rolle,	und	mit	ihnen	wech​selt	das	ganze	Gefüge.
Ehe​ma​li​ge	 Kol​le​gen	 werden	 zu	 Un​ter​ge​be​nen,	 ehe​ma​li​ge	 Vor​ge​setz​te	 gehen.
Diese	Ver​schie​bung	berührt	die	Ordnung	 im	System	tief,	und	sie	will	bewusst
ge​stal​tet	 werden,	 damit	 aus	 dem	 Auf​stieg	 der	 einen	 nicht	 die	 Krän​kung	 der
anderen	wird.

• • •

Der	vierte	Weg:	der	Verkauf	 an	einen	 In​ves​tor	oder	ein	anderes	Un​ter​neh​‐
men.	Manch​mal	ist	das	die	rich​ti​ge	Lösung,	auch	wenn	es	in	Fa​mi​li​en​un​ter​neh​‐
men	fast	wie	ein	Tabu	klingt.

Es	gibt	Si​tua​tio​nen,	 in	denen	kein	Kind	über​neh​men	will	oder	kann,	 in	denen
kein	pas​sen​der	ex​ter​ner	Nach​fol​ger	zu	finden	ist,	in	denen	das	Un​ter​neh​men	in
einem	grö​ße​ren	Verbund	bessere	Zu​kunfts​chan​cen	hätte.	Dann	ist	der	Verkauf
kein	 Schei​tern,	 sondern	 Ver​ant​wor​tung.	 Aber	 er	 muss	 an​ge​spro​chen	 werden
dürfen.	 Ich	 habe	 Fa​mi​li​en	 erlebt,	 in	 denen	 der	Gedanke	 an	 einen	 Verkauf	 so
scham​be​setzt	war,	 dass	niemand	 ihn	aus​zu​spre​chen	wagte,	und	 in	denen	das
Un​ter​neh​men	darüber	langsam	verfiel.	Es	gehört	zur	ehr​li​chen	Aus​ein​an​der​set​‐
zung,	auch	diese	Mög​lich​keit	auf	den	Tisch	zu	legen.

• • •

So	ver​schie​den	diese	vier	Wege	sind,	unter	allen	liegt	die​sel​be	Frage,	und	sie	ist
die	wich​tigs​te	 des	ganzen	Ka​pi​tels.	Will	 der	Nach​fol​ger	wirk​lich?	Und	will	 er
frei​wil​lig?

Ich	habe	früher	in	diesem	Buch	vom	Kron​prin​zen	erzählt,	der	nie	gefragt	wurde,
und	vom	un​frei​wil​li​gen	Nach​fol​ger,	der	aus	Pflicht	Ja	sagt.	Beide	Male	fehlt	das
echte,	freie	Ja.	Und	ohne	dieses	Ja	wird	jede	Nach​fol​ge	zur	Last,	egal	welchen
Weg	man	wählt.

Deshalb	 ist	die	Frage	nach	dem	Nach​fol​ger	zuletzt	keine	Frage	der	Stra​te​gie,
sondern	 eine	 Frage	 der	 Wahr​heit.	 Man	 muss	 den	Mut	 haben,	 ehrlich	 hin​zu​‐
schau​en.	Will	mein	Kind	wirk​lich,	oder	tut	es	mir	den	Ge​fal​len?	Will	ich	wirk​lich
los​las​sen,	oder	halte	ich	ins​ge​heim	fest?	Wer	diese	Fragen	ehrlich	be​ant​wor​tet,
findet	den	rich​ti​gen	Weg.	Wer	sie	umgeht,	wählt	einen	Weg,	der	später	nicht
trägt.

Bei	Familie	Brandt	war	das	Ja	von	Sophie	und	Thomas	echt.	Ich	habe	die	beiden
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einmal	ge​trennt	gefragt,	ohne	den	anderen,	ohne	die	Eltern:	An​ge​nom​men,	Sie
könnten	heute	ohne	schlech​tes	Ge​wis​sen	etwas	ganz	anderes	machen.	Würden
Sie	es	tun?	Beide	sagten	Nein.	Nicht	sofort,	nicht	glatt.	Sophie	brauch​te	einen
Moment,	 Thomas	 auch.	 Aber	 am	 Ende	 wollten	 beide	 diese	 Firma,	 aus	 freien
Stücken.

Das	war	ihr	großes	Glück.	Für	eine	andere	Familie,	mit	einem	anderen	Ja	oder
Nein,	wäre	viel​leicht	ein	anderer	Weg	der	rich​ti​ge	gewesen.

ZUM	NACHDENKEN

Hast	du	schon	über	den	Weg	der	Nach​fol​ge	ent​schie​den,	bevor	du	geklärt	hast,
ob	die	emo​tio​na​len	Vor​aus​set​zun​gen	stimmen?

Wenn	ein	Kind	über​neh​men	soll:	Willst	du	ehrlich	wissen,	ob	es	wirk​lich	will?
Oder	hast	du	Angst	vor	der	Antwort?

Ist	der	Gedanke	an	einen	Verkauf	 in	deiner	Familie	aus​sprech​bar?	Oder	 liegt
darauf	ein	Tabu,	das	eine	ehr​li​che	Ent​schei​dung	ver​hin​dert?

Die	Frage	ist	nicht,	wer	über​neh​men	kann.	Die	Frage	ist,	wer	über​neh​men	will,
wenn	er	auch	Nein	sagen	dürfte.
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Was	eine	Nachfolge	kostet

Ein	Un​ter​neh​mer	legte	mir	einmal	die	Be​wer​tung	seines	Le​bens​werks	auf	den
Tisch.	Ein	sau​be​res	Gut​ach​ten,	von	einem	re​nom​mier​ten	Haus.

"Lesen	Sie",	sagte	er.

Ich	las	die	Zahl.

"Vierzig	Jahre",	sagte	er.	"Und	das	soll	dabei	raus​kom​men.	Vierzig	Jahre."

Er	war	nicht	wütend	über	das	Geld.	Er	hatte	genug.	Er	saß	da	wie	einer,	dem
man	gesagt	hatte,	sein	Leben	sei	weniger	wert	gewesen,	als	er	gedacht	hatte.

Die	Zahl	im	Gut​ach​ten	war	fair.	Das	war	nicht	das	Problem.

Das	Problem	war,	dass	er	von	einer	kauf​män​ni​schen	Größe	eine	Antwort	er​war​‐
te​te,	die	sie	nicht	geben	kann.

• • •

Über	Geld	wird	in	Nach​fol​gen	viel	geredet,	und	meis​tens	zu	spät	und	über	das
Falsche.	Deshalb	ein	nüch​ter​ner	Blick	auf	die	Kosten,	bevor	ich	zu	dem	komme,
was	unter	den	Zahlen	liegt.

Eine	Nach​fol​ge	 kostet	 auf	meh​re​ren	Ebenen.	Zuerst	die	Be​ra​tungs​kos​ten,	 für
Anwälte,	Steu​er​be​ra​ter,	Wirt​schafts​prü​fer,	oft	auch	für	eine	Un​ter​neh​mens​be​‐
wer​tung.	Dazu	die	Trans​ak​ti​ons​kos​ten,	Notar,	Grunder​werb​steu​er	bei	Im​mo​bi​li​‐
en,	Ge​büh​ren.	Dann	die	Schen​kung-	oder	Erb​schaft​steu​er,	die	 je	nach	Ge​stal​‐
tung	 und	 Ver​wandt​schafts​grad	 der	 größte	 Kos​ten​block	 über​haupt	 sein	 kann
und	die	deshalb	ein	eigenes	Kapitel	ver​dient,	das	gleich	 folgt.	Hinzu	kommen
die	Kosten	der	Be​glei​tung	auf	der	mensch​li​chen	Ebene,	die	Arbeit	an	den	Ver​‐
let​zun​gen,	 von	 der	 dieses	 Buch	 handelt.	 Und	 schließ​lich	 die	 emo​tio​na​len
Kosten,	 die	 keine	 Rech​nung	 aus​weist	 und	 die	 trotz​dem	 die	 höchs​ten	 sein
können,	wenn	eine	Nach​fol​ge	schief​läuft.

Wer	nur	die	erste	Art	von	Kosten	sieht	und	an	der	dritten	spart,	zahlt	am	Ende
oft	die	vierte,	und	die	ist	die	teu​ers​te.

• • •

Der	Kauf​preis	ist	die	Zahl,	um	die	sich	am	meisten	dreht.	Wie	wird	er	er​mit​telt?
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Es	 gibt	 an​er​kann​te	 Ver​fah​ren.	 Das	 Er​trags​wert​ver​fah​ren,	 das	 den	 künf​ti​gen
Ertrag	zu​grun​de	 legt.	Das	ver​ein​fach​te	Er​trags​wert​ver​fah​ren,	das	das	Fi​nanz​‐
amt	nutzt.	Sub​stanz​wert​be​trach​tun​gen,	Mul​ti​pli​ka​to​ren,	die	sich	an	ver​gleich​‐
ba​ren	Ver​käu​fen	ori​en​tie​ren.	Ein	guter	Berater	er​mit​telt	eine	Spanne,	keine	ein​‐
zel​ne	 Zahl,	 denn	 der	Wert	 eines	 Un​ter​neh​mens	 ist	 keine	 Na​tur​kon​stan​te.	 Er
hängt	davon	ab,	wer	kauft,	zu	welchem	Zweck,	mit	welchen	Er​war​tun​gen.

So	wichtig	diese	Ver​fah​ren	sind,	sie	haben	eine	Grenze,	die	man	kennen	muss.
Der	Kauf​preis	bildet	ab,	was	das	Un​ter​neh​men	wirt​schaft​lich	wert	ist.	Er	bildet
nicht	ab,	was	der	Senior	ge​leis​tet	hat.	Diese	beiden	Dinge	werden	ständig	ver​‐
wech​selt,	und	daraus	ent​steht	viel	Leid.

• • •

Für	die	Ge​stal​tung	gibt	es	mehrere	Wege,	und	sie	lassen	sich	kom​bi​nie​ren.

Bei	 der	 Ra​ten​zah​lung	wird	 der	 Kauf​preis	 über	 Jahre	 ge​streckt.	 Das	 ent​las​tet
den	Nach​fol​ger,	der	nicht	alles	auf	einmal	auf​brin​gen	muss,	bindet	aber	beide
Seiten	lange	an​ein​an​der.

Beim	 Nieß​brauch	 über​trägt	 der	 Senior	 das	 Ei​gen​tum,	 behält	 sich	 aber	 die
Erträge	vor,	ganz	oder	teil​wei​se.	Das	sichert	ihn	ab,	ohne	dass	er	die	Anteile	be​‐
hal​ten	muss.	Wir	haben	in	diesem	Buch	gesehen,	wie	ein	Nieß​brauch	aus​se​hen
kann,	 wenn	 er	 aus	 Angst	 fest​ge​hal​ten	 wird.	 Er	 ist	 ein	 sinn​vol​les	 In​stru​ment,
solange	er	nicht	zur	Fessel	wird.

Bei	 der	 Schen​kung	 wird	 ganz	 oder	 teil​wei​se	 un​ent​gelt​lich	 über​tra​gen,	 oft
gestaf​felt	über	 Jahre,	um	Frei​be​trä​ge	zu	nutzen.	So	machen	es	Ma​rian​ne	und
die	Familie	Brandt,	die	die	Anteile	schritt​wei​se	an	Sophie	und	Thomas	über​tra​‐
gen.

Und	dann	gibt	es	die	Stif​tung.	Bei	ihr	wird	das	Un​ter​neh​men	nicht	an	ein​zel​ne
Per​so​nen	über​tra​gen,	sondern	in	eine	ei​gen​stän​di​ge	Rechts​form	über​führt,	die
keinen	Ei​gen​tü​mer	im	üb​li​chen	Sinne	mehr	hat.	Das	Un​ter​neh​men	gehört	dann
ge​wis​ser​ma​ßen	sich	selbst,	ge​bun​den	an	den	Zweck,	den	der	Stifter	fest​ge​legt
hat.	Es	gibt	ver​schie​de​ne	Formen,	von	der	Fa​mi​li​en​stif​tung	bis	zu	Kom​bi​na​tio​‐
nen	aus	Stif​tung	und	ope​ra​ti​ver	Ge​sell​schaft,	und	die	Aus​ge​stal​tung	 ist	Sache
spe​zia​li​sier​ter	Berater.

Der	Reiz	der	Stif​tung	liegt	darin,	dass	sie	das	Le​bens​werk	über	die	Ge​ne​ra​tio​‐
nen	hinaus	vers​te​tigt	und	es	un​ab​hän​gig	von	ein​zel​nen	Erben,	von	Streit,	von
Zer​split​te​rung	 macht.	 Sie	 stellt	 das	 Ge​samts​ys​tem	 über	 die	 Ein​zel​nen,	 und
darin	liegt	eine	tiefe	Über​ein​stim​mung	mit	einem	der	Sys​tem​ge​set​ze,	nach	dem
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das	Ganze	Vorrang	vor	der	Ein​zel​per​son	hat.	Für	Un​ter​neh​mer,	die	 fürch​ten,
dass	 ihr	Werk	 in	der	nächs​ten	oder	über​nächs​ten	Ge​ne​ra​ti​on	zerlegt	wird,	 ist
das	ein	starkes	Motiv.

Genau	darin	 liegt	 aber	 auch	 ihr	Risiko.	Eine	Stif​tung,	 die	 über	die	Köpfe	der
Familie	hinweg	er​rich​tet	wird,	kann	Fa​mi​li​en​mit​glie​der	aus​schlie​ßen.	Wer	er​‐
war​tet	hatte	zu	erben,	steht	plötz​lich	vor	einem	Kon​strukt,	das	ihm	das	Ei​gen​‐
tum	ent​zieht,	auch	wenn	das	Un​ter​neh​men	er​hal​ten	bleibt.	Das	Ge​samts​ys​tem
wird	ge​schützt,	aber	der	Ein​zel​ne	kann	sich	überg​an​gen	fühlen.	Wird	die	Stif​‐
tung	nicht	offen	mit	der	Familie	erar​bei​tet,	sät	sie	genau	die	Ver​let​zun​gen,	die
dieses	Buch	be​schreibt.	Eine	Stif​tung	kann	darum	ein	Segen	sein,	wenn	sie	ge​‐
mein​sam	ge​tra​gen	wird,	und	eine	Quelle	langen	Grolls,	wenn	sie	einsam	verfügt
wird.

Welcher	Weg	der	rich​ti​ge	 ist,	hängt	von	der	Ab​si​che​rung	des	Seniors	ab,	von
der	Steuer,	von	der	Li​qui​di​tät	des	Nach​fol​gers.	Das	ist	Sache	guter	Fach​be​ra​‐
ter.	Wichtig	ist	nur,	und	das	wird	oft	ver​ges​sen,	dass	die	ge​wähl​te	Form	keine
Sys​tem​ge​setz​ver​let​zung	erzeugt.	Eine	steu​er​lich	op​ti​ma​le	Lösung,	die	einen	Be​‐
tei​lig​ten	 aus​schließt	 oder	 über​geht,	 ist	 am	 Ende	 teuer.	 Deshalb	 wird	 für	 die
Frage	der	Ge​stal​tung	der	SystemCheck	an​ge​wen​det,	und	zwar	für	jede	ein​zel​ne
Mög​lich​keit.	 Man	 prüft	 Ra​ten​zah​lung,	 Nieß​brauch,	 Schen​kung	 und	 Stif​tung
nicht	nur	steu​er​lich	und	recht​lich,	sondern	jede	für	sich	auch	dar​auf​hin,	was	sie
am	Guten	der	 jet​zi​gen	Lage	erhält	und	welche	Nach​tei​le	 sie	 für	wen	mit	sich
bringt.	So	haben	es	die	Brandts	mit	 ihrem	Steu​er​be​ra​ter	 gemacht.	Erst	dann
zeigt	sich,	welche	Form	nicht	nur	auf	dem	Papier,	sondern	auch	im	Fun​da​ment
trägt.

• • •

Jetzt	zu	dem,	was	unter	den	Zahlen	liegt.

In	vielen	Nach​fol​gen	soll	der	Kauf​preis	etwas	leisten,	das	er	nicht	leisten	kann.
Er	soll	An​er​ken​nung	aus​drü​cken.	Der	Senior,	der	sein	Leben	in	das	Un​ter​neh​‐
men	ge​steckt	hat,	er​war​tet	einen	Preis,	der	diesem	Le​bens​werk	gerecht	wird.
Und	wenn	die	nüch​ter​ne	Be​wer​tung	eine	nied​ri​ge​re	Zahl	ergibt,	 trifft	 ihn	das
tief.	Nicht,	weil	 ihm	das	Geld	 fehlte.	Sondern	weil	er	die	Zahl	als	Urteil	über
seine	Le​bens​leis​tung	liest.

Hier	wird	ein	wirt​schaft​li​cher	Vorgang	mit	einer	emo​tio​na​len	Be​deu​tung	über​‐
frach​tet.	Der	Kauf​preis	 ist	 eine	kauf​män​ni​sche	Größe.	Er	 sagt	nichts	darüber
aus,	ob	ein	Leben	gut	gelebt,	ein	Werk	mit	Hingabe	auf​ge​baut	wurde.	Wenn	der
Senior	seine	An​er​ken​nung	aus	dem	Kauf​preis	ziehen	will,	wird	er	sie	dort	nie	in
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aus​rei​chen​dem	Maße	finden,	so	hoch	die	Zahl	auch	ist.

Ich	habe	es	 früher	 in	diesem	Buch	be​schrie​ben,	am	Bei​spiel	von	Volker.	Geld
kann	 keine	 Ver​let​zung	 auf	 der	 Sys​tem​ge​set​ze​be​ne	 heilen	 und	 keine	 feh​len​de
An​er​ken​nung	er​set​zen.	Das​sel​be	gilt	 für	den	Kauf​preis.	Die	An​er​ken​nung,	die
der	Senior	braucht,	muss	auf	der	Ebene	kommen,	auf	der	sie	hin​ge​hört.	Durch
das	Aus​spre​chen	dessen,	was	er	ge​leis​tet	hat,	durch	die	Wür​di​gung	derer,	die
vor	 ihm	 da	 waren.	 Der	 Kauf​preis	 darf	 dann	 eine	 faire	 kauf​män​ni​sche	 Größe
sein,	ohne	die	Last	tragen	zu	müssen,	für	An​er​ken​nung	zu	stehen.

Wenn	 diese	 Tren​nung	 gelingt,	wird	 die	 Ver​hand​lung	 über	 den	 Preis	 plötz​lich
leich​ter.	Sie	ist	dann	nur	noch	das,	was	sie	sein	sollte.	Eine	sach​li​che	Ei​ni​gung
über	eine	Zahl,	nicht	ein	ver​kapp​ter	Kampf	um	Wür​di​gung.

Der	Un​ter​neh​mer	mit	dem	Gut​ach​ten	hat	das	erlebt.	Wir	haben	nicht	über	die
Zahl	geredet.	Wir	sind	zu​rück​ge​gan​gen	zu	dem,	was	er	in	vierzig	Jahren	auf​ge​‐
baut	 hatte,	 und	 ich	 habe	 ihn	 er​zäh​len	 lassen.	 Von	 der	 ersten	 Halle,	 von	 der
Krise,	 die	 er	 über​stand,	 von	 den	 Leuten,	 die	 er	 durch​ge​bracht	 hatte.	 Als	 er
fertig	war,	schaute	er	noch	einmal	auf	das	Gut​ach​ten.	Dann	sagte	er:	"Die	Zahl
stimmt	schon.	Ich	hab	nur	was	anderes	drin	gesucht."

Danach	un​ter​schrieb	er.

ZUM	NACHDENKEN

Sparst	du	an	der	Be​glei​tung	auf	der	mensch​li​chen	Ebene?	Und	was	könnte	dich
das	an	anderer	Stelle	kosten?

Er​war​test	du	von	einem	Kauf​preis,	dass	er	deine	Le​bens​leis​tung	ab​bil​det?	Kann
eine	Zahl	das	über​haupt	leisten?

Wenn	eine	Preis​ver​hand​lung	sich	ver​här​tet:	Geht	es	wirk​lich	um	die	Zahl,	oder
geht	es	um	An​er​ken​nung,	die	wo​an​ders	fehlt?

Ein	Kauf​preis	kann	fair	sein	oder	unfair.	Was	er	nie	sein	kann,	ist	gerecht.	Dafür
ist	er	das	falsche	Werk​zeug.
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K A P I T E L 	 2 6

Steuer	und	Erbschaftsteuer

Dies	 ist	 das	 nüch​terns​te	 Kapitel	 dieses	 Buches,	 und	 doch	 ent​schei​det	 das,
wovon	 es	 handelt,	 oft	 über	 das	 Über​le​ben	 eines	 Un​ter​neh​mens.	 Denn	 ohne
durch​dach​te	steu​er​li​che	Ge​stal​tung	kann	eine	Nach​fol​ge	zu	einer	Last	werden,
die	den	Nach​fol​ger	er​drückt	oder	das	Un​ter​neh​men	in	seiner	Sub​stanz	ge​fähr​‐
det.

Ich	bin	kein	Steu​er​be​ra​ter,	und	dieses	Kapitel	ersetzt	keine	Be​ra​tung.	Es	soll	dir
nur	 das	 Grund​wis​sen	 geben,	 das	 du	 brauchst,	 um	 die	 rich​ti​gen	 Fragen	 zu
stellen	und	die	rich​ti​gen	Berater	zu	wählen.	Und	es	soll	dir	zeigen,	an	welcher
Stelle	die	Steuer	die	Sys​tem​ge​set​ze​be​ne	berührt.

• • •

Das	 Grund​pro​blem	 ist	 schnell	 erklärt.	Wird	 ein	 Un​ter​neh​men	 über​tra​gen,	 ob
durch	Erb​schaft	oder	Schen​kung,	ist	das	ein	Fall	für	das	Fi​nanz​amt.	Der	Wert
eines	Un​ter​neh​mens	über​steigt	die	per​sön​li​chen	Frei​be​trä​ge	oft	um	ein	Viel​fa​‐
ches.	Ohne	be​son​de​re	Re​ge​lun​gen	wäre	die	Steu​er​last	so	hoch,	dass	der	Nach​‐
fol​ger	Teile	des	Un​ter​neh​mens	ver​kau​fen	müsste,	nur	um	sie	zu	be​zah​len.	Und
genau	das	will	der	Ge​setz​ge​ber	ver​hin​dern,	um	Ar​beits​plät​ze	und	funk​tio​nie​ren​‐
de	Be​trie​be	zu	er​hal​ten.

Deshalb	gibt	es	für	Be​triebs​ver​mö​gen	be​son​de​re	Ver​scho​nungs​re​ge​lun​gen.	Sie
sind	das	Herz​stück	der	steu​er​li​chen	Er​leich​te​rung	bei	der	Nach​fol​ge.	 In	 ihrer
Grund​form,	der	Re​gel​ver​scho​nung,	bleibt	ein	großer	Teil	des	be​güns​tig​ten	Be​‐
triebs​ver​mö​gens	steu​er​frei,	wenn	der	Nach​fol​ger	das	Un​ter​neh​men	über	einige
Jahre	fort​führt	und	die	Löhne	ins​ge​samt	auf	einem	be​stimm​ten	Niveau	hält.	In
einer	wei​ter​ge​hen​den	Form,	der	Op​ti​ons​ver​scho​nung,	kann	sogar	das	gesamte
Be​triebs​ver​mö​gen	steu​er​frei	bleiben,	dafür	sind	die	Be​din​gun​gen	stren​ger	und
die	Fristen	länger.

Ich	nenne	hier	bewusst	keine	festen	Pro​zent​sät​ze	und	Beträge,	und	dafür	gibt
es	einen	Grund.

• • •

Das	 Erb​schaft-	 und	 Schen​kungs​teu​er​recht	 für	 Un​ter​neh​men	 ist	 gerade	 jetzt
stark	in	Be​we​gung.	Während	ich	dies	schrei​be,	liegt	dem	Bun​des​ver​fas​sungs​ge​‐
richt	erneut	die	Frage	vor,	ob	die	Ver​scho​nungs​re​ge​lun​gen	für	Be​triebs​ver​mö​‐
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gen	in	ihrer	jet​zi​gen	Form	ver​fas​sungs​ge​mäß	sind,	oder	ob	sie	Erben	von	Pri​vat​‐
ver​mö​gen	un​zu​läs​sig	be​nach​tei​li​gen.	Eine	Ent​schei​dung	wird	bald	er​war​tet.	Zu​‐
gleich	 liegen	po​li​ti​sche	Re​form​kon​zep​te	auf	dem	Tisch,	die	das	ganze	System
umbauen	könnten,	mit	einem	anderen	Zu​schnitt	der	Ver​scho​nung,	neuen	Frei​‐
be​trä​gen,	 ver​än​der​ten	Be​güns​ti​gun​gen	 für	Be​trie​be.	Die	 per​sön​li​chen	Frei​be​‐
trä​ge	 sind	 seit	 Jahren	 un​ver​än​dert,	während	 Im​mo​bi​li​en-	 und	Un​ter​neh​mens​‐
wer​te	stark	ge​stie​gen	sind,	auch	das	erhöht	den	Re​form​druck.

Das	heißt	für	dich	zwei​er​lei.	Erstens,	ver​las​se	dich	nie	auf	kon​kre​te	Zahlen	aus
einem	 Buch	 oder	 einem	 älteren	 Artikel,	 auch	 nicht	 aus	 diesem.	 Die	 genauen
Sätze,	Fristen	und	Grenzen	musst	du	dir	zum	Zeit​punkt	deiner	Planung	frisch
von	 einem	 Fach​mann	 be​stä​ti​gen	 lassen.	 Zwei​tens,	 und	 das	 betonen	 fast	 alle
Fach​leu​te,	warte	nicht	zu	lange.	Wer	unter	dem	gel​ten​den	Recht	ge​stal​tet,	hat
Pla​nungs​si​cher​heit.	Wer	ab​war​tet,	bis	eine	Reform	kommt	oder	das	Gericht	ent​‐
schie​den	hat,	ge​stal​tet	unter	Be​din​gun​gen,	die	er	heute	noch	nicht	kennt.

• • •

Ein	paar	Prin​zi​pi​en	gelten	un​ab​hän​gig	von	den	kon​kre​ten	Zahlen,	und	die	soll​‐
test	du	kennen.

Die	 Ver​scho​nung	 ist	 an	 Be​din​gun​gen	 ge​knüpft.	 Das	Un​ter​neh​men	muss	 über
eine	be​stimm​te	Frist	fort​ge​führt	werden,	die	Be​hal​tens​frist.	Wird	es	vorher	ver​‐
kauft	oder	we​sent​lich	zerlegt,	ent​fällt	die	Be​güns​ti​gung	ganz	oder	teil​wei​se,	oft
rü​ck​wir​kend.	Ein	Nach​fol​ger,	der	das	Un​ter​neh​men	erbt	und	kurz	darauf	ver​‐
kauft,	kann	so	nach​träg​lich	mit	einer	hohen	Steuer	be​las​tet	werden.

Auch	die	Löhne	spielen	eine	Rolle.	Der	Ge​setz​ge​ber	will	Ar​beits​plät​ze	er​hal​ten,
deshalb	ist	die	Ver​scho​nung	meist	daran	ge​bun​den,	dass	die	Lohn​sum​me	über
die	Be​hal​tens​frist	nicht	we​sent​lich	sinkt.	Wer	nach	der	Über​nah​me	viele	Stellen
abbaut,	ris​ki​ert	die	Be​güns​ti​gung.

Und	es	gibt	die	Falle	des	Ver​wal​tungs​ver​mö​gens.	Nicht	alles,	was	einem	Un​ter​‐
neh​men	gehört,	gilt	als	be​güns​tig​tes	Be​triebs​ver​mö​gen.	Ver​mie​te​te	Im​mo​bi​li​en,
Wert​pa​pie​re,	über​höh​te	Fi​nanz​mit​tel,	all	das	zählt	oft	als	Ver​wal​tungs​ver​mö​gen
und	ist	nicht	oder	nur	teil​wei​se	ver​schont.	Be​son​ders	riskant	ist	es,	kurz	vor	der
Überga​be	pri​va​tes	Geld	 ins	Un​ter​neh​men	zu	schie​ben,	um	es	zu	be​güns​ti​gen.
Das	erkennt	das	Fi​nanz​amt	und	be​steu​ert	es	voll.

Über	all	dem	steht	die	Grund​re​gel	dieses	ganzen	Teils.	Schen​kung	zu	Leb​zei​ten
ist	fast	immer	besser	planbar	als	die	Erb​schaft.	Zu	Leb​zei​ten	kann	man	ge​stal​‐
ten,	 staf​feln,	Frei​be​trä​ge	über	die	 Jahre	mehr​fach	nutzen,	 den	 rich​ti​gen	Zeit​‐
punkt	wählen.	Der	Tod	kommt,	wann	er	kommt,	und	dann	gilt,	was	gilt.	Deshalb
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der	Rat,	der	in	jedem	se​ri​ösen	Rat​ge​ber	steht.	Fang	früh	an.	Mehrere	Jahre	vor
der	ge​plan​ten	Überga​be,	nicht	erst,	wenn	es	eilt.

• • •

Jetzt	zu	der	Stelle,	an	der	die	Steuer	dieses	Buch	berührt.

Die	Ver​su​chung	bei	all	diesen	Re​ge​lun​gen	ist	groß,	die	Nach​fol​ge	vom	Steu​er​li​‐
chen	her	zu	denken.	Man	op​ti​miert	das	Kon​strukt,	man	nutzt	jede	Ver​scho​nung,
man	baut	die	steuer​opti​ma​le	Struk​tur,	und	man	glaubt,	damit	die	Nach​fol​ge	ge​‐
re​gelt	zu	haben.	Und	dann	schei​tert	sie	trotz​dem,	weil	das	steuer​opti​ma​le	Kon​‐
strukt	je​man​den	aus​schließt	oder	über​geht.

Ich	habe	es	in	diesem	Buch	immer	wieder	gezeigt.	Eine	Re​ge​lung	kann	steu​er​‐
lich	perfekt	und	mensch​lich	ver​hee​rend	sein.	Wenn	die	gestaf​fel​te	Schen​kung
ein	Kind	be​vor​zugt	und	ein	anderes	über​geht,	wenn	eine	Hol​dingstruk​tur	einen
Be​tei​lig​ten	 aus​sperrt,	 wenn	 die	 Steuer​er​spar​nis	 mit	 einer	 Un​ge​rech​tig​keit
erkauft	 wird,	 die	 niemand	 aus​spricht,	 dann	 sät	 die	 klügste	 Steu​er​ge​stal​tung
genau	die	Ver​let​zun​gen,	an	denen	Nach​fol​gen	zer​bre​chen.

Ein	 Bei​spiel	 aus	meiner	 Praxis	 zeigt,	 wie	 fein	 das	 sein	 kann.	 Eine	Un​ter​neh​‐
mens​grup​pe	gehörte	meh​re​ren	Fa​mi​li​en​stäm​men	ge​mein​sam,	über	ein	Fa​mi​li​‐
en​kon​strukt	als	Inhaber.	Jeder	Stamm	hatte	über	die	Jahre	seinen	Teil	bei​ge​tra​‐
gen.	Einer	dieser	Stämme	betrieb	ein	Un​ter​neh​men,	das	zur	Gruppe	gehörte,
und	 ver​kauf​te	 es	 eines	 Tages,	 ge​winn​brin​gend	 und	 zum	 rich​ti​gen	 Zeit​punkt.
Aus	 rein	wirt​schaft​li​cher	 Sicht	war	 die	 Ent​schei​dung	 genau	 richtig.	Niemand
konnte	ihnen	einen	Vorwurf	machen,	die	Zahlen	gaben	ihnen	recht.

Und	 doch	 geschah	 etwas,	 das	 niemand	 geplant	 hatte.	 Nach	 dem	 Verkauf
gehörte	dieser	Stamm	nicht	mehr	dazu.	Sein	Beitrag	zur	Gruppe	war	weg,	und
mit	ihm,	ganz	all​mäh​lich,	seine	Zu​ge​hö​rig​keit.	Die	anderen	Stämme	sahen	ihn
nicht	mehr	als	Teil	des	Ganzen,	und	der	Stamm	selbst	spürte,	dass	er	draußen
stand.	Es	war	ein	Aus​schluss,	auf	der	Sys​tem​ge​set​ze​be​ne,	aus​ge​löst	durch	eine
Ent​schei​dung,	die	wirt​schaft​lich	voll​kom​men	korrekt	gewesen	war.

Das	 ist	 die	 Lehre.	 Die	 wirt​schaft​li​che	 Rich​tig​keit	 einer	 Ent​schei​dung	 schützt
nicht	vor	der	Ver​let​zung,	die	sie	auf	der	Sys​tem​ge​set​ze​be​ne	aus​lö​sen	kann.	Wer
nur	 rechnet,	 sieht	diese	Ver​let​zung	nicht	kommen.	 In	diesem	Fall	musste	der
Aus​schluss	nach​träg​lich	bear​bei​tet	werden,	musste	die	 jahr​zehn​te​lan​ge	Zu​ge​‐
hö​rig​keit	 dieses	 Stammes	 aus​ge​spro​chen	 und	 ge​wür​digt	werden,	 un​ab​hän​gig
davon,	dass	er	sein	Un​ter​neh​men	ver​kauft	hatte.	Erst	danach	fand	die	Gruppe
wieder	zu	einem	Mit​ein​an​der,	das	nicht	von	einem	stillen	Groll	ver​gif​tet	war.
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Deshalb	 gehört	 die	 steu​er​li​che	 und	wirt​schaft​li​che	 Ge​stal​tung	 zu​sam​men	mit
der	Klärung	der	Be​zie​hun​gen	gedacht.	Steu​er​be​ra​ter	und	Fach​an​wäl​te	auf	der
einen	Seite,	die	Arbeit	an	den	Sys​tem​ge​set​zen	auf	der	anderen.	Jede	sach​li​che
Lösung	wird	dar​auf​hin	geprüft,	ob	Zu​ge​hö​rig​keit,	An​er​ken​nung	und	Aus​gleich
aller	Be​tei​lig​ten	gewahrt	bleiben.	Das	ist	kein	Wi​der​spruch	zur	guten	Steu​er​be​‐
ra​tung.	Es	ist	ihre	Voll​en​dung.	Denn	eine	Nach​fol​ge,	die	steu​er​lich	klug	und	im
Fun​da​ment	stabil	ist,	hält.	Eine,	die	nur	steu​er​lich	klug	ist,	hält	oft	nicht.

ZUM	NACHDENKEN

Denkst	du	deine	Nach​fol​ge	vom	Steu​er​li​chen	her,	oder	vom	Mensch​li​chen?	Und
was	käme	heraus,	wenn	du	beides	zu​sam​men​bräch​test?

Hast	 du	 früh	genug	an​ge​fan​gen,	 um	 zu	Leb​zei​ten	ge​stal​ten	 zu	 können?	Oder
über​lässt	du	es	dem	Zufall	des	Erb​falls?

Könnte	deine	steuer​opti​ma​le	Lösung	 je​man​den	aus​schlie​ßen	oder	über​ge​hen?
Wer	würde	sich	dabei	überg​an​gen	fühlen?

Das	 Fi​nanz​amt	 fragt,	 was	 das	 Un​ter​neh​men	 wert	 ist.	 Es	 fragt	 nie,	 wer	 sich
dabei	überg​an​gen	fühlt.	Diese	Frage	musst	du	selbst	stellen.
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K A P I T E L 	 2 7

Gesellschaftsvertrag	und	Testament

Zwei	 Schwes​tern,	 die	 zwanzig	 Jahre	 nicht	 mit​ein​an​der	 ge​spro​chen	 hatten,
saßen	mir	ge​gen​über.	Aus​lö​ser	war	ein	Satz	in	einem	Tes​ta​ment.

Der	Vater	hatte	der	einen	Tochter	das	Un​ter​neh​men	ver​macht,	der	anderen	das
Fe​ri​en​haus	und	einen	Aus​gleich	in	Geld.	Sach​lich	war	es	aus​ge​wo​gen,	ein	Gut​‐
ach​ter	hatte	die	Werte	geprüft.

Aber	der	Vater	war	tot,	und	niemand	konnte	mehr	er​klä​ren,	warum	es	so	ge​re​‐
gelt	war.	Und	so	las	die	zweite	Tochter	aus	dem	Papier	etwas	heraus,	das	viel​‐
leicht	 nie	 darin	 ge​stan​den	 hatte.	 Dass	 die	 Schwes​ter	 ihm	wich​ti​ger	 gewesen
war.	 Zwanzig	 Jahre	 Schwei​gen	 wegen	 eines	 Do​ku​ments,	 das	 der	 einzige
Mensch,	der	es	hätte	er​klä​ren	können,	nicht	mehr	er​klä​ren	konnte.

• • •

Ein	Vertrag	ist	ge​ron​ne​ne	Absicht.	Er	hält	fest,	was	gelten	soll,	wenn	die	Be​tei​‐
lig​ten	sich	nicht	mehr	einig	oder	nicht	mehr	da	sind.	Deshalb	sind	der	Ge​sell​‐
schafts​ver​trag	und	das	Tes​ta​ment	die	wich​tigs​ten	Do​ku​men​te	einer	Nach​fol​ge.
Und	 deshalb	 können	 sie	 so	 viel	 Schaden	 an​rich​ten,	wenn	 sie	 das	 Fun​da​ment
miss​ach​ten.

Ich	habe	 in	diesem	Buch	 immer	wieder	gesagt,	 dass	die	Sa​che​be​ne	nach	der
Sys​tem​ge​set​ze​be​ne	 kommt.	 Für	 Ver​trä​ge	 gilt	 das	 in	 be​son​de​rem	 Maße.	 Ein
Vertrag,	der	auf	un​ge​lös​ten	Ver​let​zun​gen	auf​setzt,	schreibt	diese	Ver​let​zun​gen
fest.	Ein	Vertrag,	der	auf	ge​klär​tem	Grund	steht,	sichert	das	Ge​klär​te.	Das​sel​be
Do​ku​ment	kann	Segen	oder	Fluch	sein,	je	nachdem,	was	dar​un​ter	liegt.

• • •

Be​gin​nen	wir	mit	dem,	was	ein	Ge​sell​schafts​ver​trag	leisten	muss.

Er	regelt,	wem	welche	Anteile	gehören,	wie	Ent​schei​dun​gen	ge​trof​fen	werden,
welche	 Mehr​hei​ten	 es	 braucht,	 was	 ge​schieht,	 wenn	 ein	 Ge​sell​schaf​ter	 aus​‐
schei​den	will,	sterben	oder	hand​lungs​un​fä​hig	werden.	Er	regelt	die	Nach​fol​ge
in	 der	 Ge​sell​schaf​ter​stel​lung,	 die	 Ab​fin​dung,	 die	 Frage,	 ob	 Anteile	 in	 der
Familie	 bleiben	müssen.	 Das	 alles	 ist	 not​wen​dig,	 und	 dafür	 braucht	 es	 einen
guten	Fach​an​walt.

Was	der	Ge​sell​schafts​ver​trag	nicht	 leisten	kann,	 ist	ebenso	wichtig	zu	wissen.
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Er	 kann	 kein	 Ver​trau​en	 schaf​fen.	 Er	 kann	 keine	 Zu​ge​hö​rig​keit	 her​stel​len.	 Er
kann	nicht	 be​wir​ken,	 dass	Men​schen	 ein​an​der	 an​er​ken​nen.	Ein	Vertrag	 kann
fest​hal​ten,	dass	jemand	ge​schäfts​füh​ren​der	Ge​sell​schaf​ter	ist.	Er	kann	nicht	be​‐
wir​ken,	dass	die	anderen	ihn	als	solchen	ak​zep​tie​ren.	Das	ge​schieht	auf	der	Sys​‐
tem​ge​set​ze​be​ne,	oder	es	ge​schieht	nicht.

• • •

Jetzt	zu	den	Klau​seln,	die	Ver​let​zun​gen	pro​du​zie​ren,	ohne	dass	es	jemand	will.

Nehmen	wir	eine	Nach​fol​ge​klau​sel,	die	be​stimmt,	dass	nur	ein	ein​zel​nes	Kind
die	Anteile	erben	darf,	damit	das	Un​ter​neh​men	nicht	zer​split​tert.	Sach​lich	oft
klug.	Aber	für	die	anderen	Kinder	kann	sie	sich	an​füh​len	wie	eine	Ent​er​bung,
wie	 die	 Bot​schaft,	 dass	 sie	 weniger	 wert	 sind.	 Wird	 das	 nicht	 auf​ge​fan​gen,
durch	ein	offenes	Ge​spräch,	durch	einen	Aus​gleich,	durch	Wür​di​gung,	dann	sät
diese	 kluge	 Klausel	 einen	 Kon​flikt	 unter	 den	 Ge​schwis​tern,	 der	 Jahr​zehn​te
halten	kann.

Oder	eine	Ab​fin​dungs​klau​sel,	die	einen	aus​schei​den​den	Ge​sell​schaf​ter	bewusst
niedrig	 ab​fin​det,	 um	 das	 Un​ter​neh​men	 zu	 schüt​zen.	 Wirt​schaft​lich	 sinn​voll.
Aber	wer	 so	 hin​aus​geht,	 fühlt	 sich	 oft	 überg​an​gen	 und	 un​ge​recht	 be​han​delt,
und	dieses	Gefühl	wirkt	 in	der	Familie	weiter,	 lange	nachdem	die	Anteile	den
Be​sit​zer	ge​wech​selt	haben.

Ich	habe	 früher	vom	Ehe​ver​trag	erzählt,	der	die	Firma	schützt	und	dabei	den
Partner	aus​schließt.	Es	 ist	das​sel​be	Muster.	Eine	sach​lich	ver​nünf​ti​ge	Klausel
erzeugt	 eine	 Ver​let​zung	 auf	 der	 Sys​tem​ge​set​ze​be​ne,	 weil	 sie	 je​man​den	 aus​‐
schließt,	über​geht	oder	un​gleich	be​han​delt,	ohne	dass	dies	auf​ge​fan​gen	wird.

Das	 heißt	 nicht,	 dass	man	 auf	 solche	Klau​seln	 ver​zich​ten	 soll.	 Es	 heißt,	 dass
man	ihre	Wirkung	auf	dem	Fun​da​ment	kennen	und	bear​bei​ten	muss.	Eine	Nach​‐
fol​ge​klau​sel,	die	ein	Kind	be​vor​zugt,	 kann	 trag​fä​hig	 sein,	wenn	offen	darüber
ge​spro​chen	wird,	 wenn	 die	 anderen	 einen	 anderen	 Aus​gleich	 er​hal​ten,	 wenn
ihre	Zu​ge​hö​rig​keit	aus​drü​ck​lich	be​stä​tigt	wird.	Dann	ver​steht	jeder,	warum	es
so	ist,	und	niemand	fühlt	sich	heim​lich	aus​ge​sto​ßen.

• • •

Das	Tes​ta​ment	stellt	eine	eigene	Her​aus​for​de​rung,	weil	es	erst	wirkt,	wenn	der
wich​tigs​te	Be​tei​lig​te	nicht	mehr	da	ist,	um	es	zu	er​klä​ren.

Solange	ein	Un​ter​neh​mer	lebt,	kann	er	sagen,	warum	er	etwas	so	ge​re​gelt	hat.
Er	 kann	 werben,	 er​klä​ren,	 aus​glei​chen.	 Ein	 Tes​ta​ment	 spricht,	 wenn	 er	 ver​‐
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stummt	 ist.	Und	dann	 liest	 jeder	Erbe	hinein,	was	 er	be​fürch​tet	 oder	 erhofft.
Eine	un​glei​che	Ver​tei​lung,	die	der	Vater	zu	Leb​zei​ten	hätte	be​grün​den	können,
wird	nach	 seinem	Tod	 zum	Beweis	dafür,	 dass	 er	das	eine	Kind	mehr	geliebt
habe	als	das	andere.

Deshalb	 rate	 ich,	das	We​sent​li​che	zu	Leb​zei​ten	zu	regeln	und	zu	be​spre​chen,
nicht	 dem	Tes​ta​ment	 zu	 über​las​sen.	Was	 die	Kinder	 vom	Vater	 selbst	 gehört
und	ver​stan​den	haben,	trägt	anders,	als	was	sie	nach	seinem	Tod	einem	Papier
ent​neh​men.	 Ein	 Tes​ta​ment	 sollte	 be​stä​ti​gen,	 was	 die	 Familie	 ohnehin	 weiß,
nicht	Über​ra​schun​gen	ent​hal​ten,	die	niemand	mehr	er​klä​ren	kann.

Die	beiden	Schwes​tern	habe	 ich	am	Ende	zu​sam​men​ge​bracht.	Nicht	über	das
Tes​ta​ment,	das	war	längst	voll​streckt.	Sondern	über	die	Frage,	die	dar​un​ter	lag.
Ich	 fragte	 die	 Überg​an​ge​ne,	 was	 sie	 sich	 von	 ihrem	 Vater	 ge​wünscht	 hätte.
Nicht	 an	 Ver​mö​gen.	 An	 Worten.	 Sie	 weinte	 und	 sagte,	 sie	 hätte	 nur	 einmal
hören	wollen,	dass	sie	 ihm	genug	war.	Das	hatte	mit	der	Firma	nichts	zu	 tun
und	mit	dem	Fe​ri​en​haus	auch	nicht.	Es	hatte	nie	damit	zu	tun	gehabt.

Und	 selbst	 dann,	wenn	 alles	 gut	 ge​re​gelt	 und	 be​spro​chen	 ist,	 kann	 das	Erbe
zum	 Kon​flikt	 werden.	 Denn	 der	 Tod	 eines	 El​tern​teils	 rührt	 an	 die	 tiefs​ten
Schich​ten.	Alte	Ri​va​li​tä​ten	unter	Ge​schwis​tern,	alte	Gefühle	des	Zu​rück​ge​setzt​‐
seins,	alles	kann	jetzt	auf​bre​chen,	oft	an	einer	Sach​fra​ge,	die	stell​ver​tre​tend	für
etwas	viel	Älteres	steht.	Wer	das	weiß,	strei​tet	nicht	um	die	Uhr	des	Vaters	oder
den	Anteil	an	der	Firma,	sondern	erkennt,	dass	dar​un​ter	eine	ältere,	un​er​füll​te
Sehn​sucht	nach	An​er​ken​nung	liegt.

• • •

Ein	Wort	 noch	 zur	 Not​fall​vor​sor​ge,	 die	 in	 keinen	 Ge​sell​schafts​ver​trag	 fehlen
darf.

Was	ge​schieht,	wenn	der	Un​ter​neh​mer	plötz​lich	aus​fällt,	durch	Unfall,	Krank​‐
heit,	 Tod,	 von	 einem	 Tag	 auf	 den	 anderen?	 Wer	 ent​schei​det	 dann?	 Wer	 hat
Zugriff	auf	die	Konten,	wer	führt	die	Ge​schäf​te,	wer	ver​tritt	das	Un​ter​neh​men?
Er​schre​ckend	 viele	 Un​ter​neh​men	 haben	 darauf	 keine	 Antwort.	 Der	 Chef	 hat
alles	im	Kopf	und	alles	in	der	Hand,	und	wenn	er	aus​fällt,	steht	alles	still.

Das	ist	kein	ju​ris​ti​sches	Randt​he​ma.	Es	ist	exis​ten​zi​ell.	Ein	Un​ter​neh​men	ohne
Not​fall​re​ge​lung	 ist	 ein	Un​ter​neh​men,	das	 seine	Exis​tenz	 an	das	Wohl​er​ge​hen
eines	ein​zel​nen	Men​schen	bindet.	Dazu,	und	zu	dem,	was	der	plötz​li​che	Ausfall
auch	mensch​lich	be​deu​tet,	komme	ich	im	letzten	Kapitel	dieses	Buches.

ZUM	NACHDENKEN
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Steht	dein	Ge​sell​schafts​ver​trag	auf	ge​klär​tem	Grund?	Oder	schreibt	er	un​ge​lös​‐
te	Ver​let​zun​gen	fest?

Gibt	es	in	deinen	Re​ge​lun​gen	eine	Klausel,	die	sach​lich	klug	ist,	aber	je​man​den
aus​schließt	oder	un​gleich	be​han​delt?	Ist	das	auf​ge​fan​gen	worden?

Hast	du	das	We​sent​li​che	zu	Leb​zei​ten	be​spro​chen?	Oder	über​lässt	du	es	einem
Tes​ta​ment,	das	du	nicht	mehr	er​klä​ren	kannst?

Ein	Tes​ta​ment	spricht	mit	der	Stimme	eines	Men​schen,	der	nicht	mehr	da	ist,
um	Rü​ck​fra​gen	 zu	 be​ant​wor​ten.	 Sag	 zu	Leb​zei​ten,	was	 du	 gemeint	 hast.	Das
Papier	kann	es	nicht.
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K A P I T E L 	 2 8

Das	Fundament	schriftlich	machen

"Brau​chen	wir	jetzt	auch	noch	Pa​pier​kram?"

Der	Satz	kam	von	Thomas,	als	ich	zum	ersten	Mal	das	Wort	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung
in	den	Mund	nahm.	"Wir	sind	doch	eine	Familie,	keine	Behörde."

Ich	höre	diesen	Satz	fast	immer.	Und	er	beruht	auf	einem	Miss​ver​ständ​nis.

Eine	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	 ist	kein	Bü​ro​kra​tie​pro​jekt.	Sie	 ist	etwas	anderes.	Sie
ist	das	schrift​li​che	Er​geb​nis	eines	Klä​rungs​pro​zes​ses.	Nicht	das	Papier	ist	das
Wert​vol​le,	sondern	der	Weg,	der	zu	ihm	führt.	Und	genau	deshalb	funk​tio​niert
eine	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	nur,	wenn	das	emo​tio​na​le	Fun​da​ment	vorher	stimmt.

Thomas	ver​stand	das	später	selbst.	Am	Ende	war	er	es,	der	am	meisten	Wert
auf	das	Do​ku​ment	legte.	Nicht	wegen	der	Regeln.	Wegen	dessen,	was	in	der	ge​‐
mein​sa​men	Arbeit	daran	zwi​schen	ihnen	ent​stan​den	war.

• • •

Zwei	Do​ku​men​te	gehören	hierher,	und	sie	werden	oft	ver​wech​selt.

Die	Un​ter​neh​mens​ver​fas​sung	regelt	das	Un​ter​neh​men.	Rechts​form,	Organe	wie
Beirat	 oder	 Auf​sichts​rat,	 die	 Frage,	 ob	 die	Ge​schäfts​füh​rung	 aus	 der	 Familie
kommt	oder	von	außen,	Fi​nan​zie​rung,	die	Re​ge​lun​gen	zu	Erbe	und	Nieß​brauch.
Sie	ist	die	formale	Struk​tur,	in	der	das	Un​ter​neh​men	geführt	wird.	Vieles	davon
steht	im	Ge​sell​schafts​ver​trag,	von	dem	ich	schon	ge​spro​chen	habe.

Die	 Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	 regelt	 etwas	 anderes.	 Sie	 regelt	 das	 Ver​hält​nis	 der
Familie	zum	Un​ter​neh​men.	Wer	aus	der	Familie	darf	im	Un​ter​neh​men	ar​bei​ten,
unter	welchen	Be​din​gun​gen?	Wie	werden	Anteile	wei​ter​ge​ge​ben?	Welchen	Ein​‐
fluss	hat	die	Familie	auf	die	Ge​schäfts​füh​rung?	Aber	sie	geht	über	das	Regeln
hinaus.	Sie	hält	auch	fest,	wofür	die	Familie	steht.	Ihre	Werte.	Ihre	Vision	für
das	Un​ter​neh​men.	Wie	sie	mit	Kon​flik​ten	umgehen	will.	Was	die	Fa​mi​li​en​kul​tur
aus​macht.

Die	 Un​ter​neh​mens​ver​fas​sung	 ist	 das	 Gerüst.	 Die	 Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	 ist	 der
Geist,	der	es	bewohnt.
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Zwei	nebeneinanderstehende	Verfassungen.	Links	die	Unternehmensverfassung	als	das	Gerüst
(Rechtsform,	Organe,	Geschäftsführung,	Finanzierung,	Erbe).	Rechts	die	Familienverfassung	als	der
Geist	(wer	arbeiten	darf,	Weitergabe	der	Anteile,	Werte,	Vision,	Konfliktumgang).	Darunter	der

Hinweis:	zuerst	die	Klärung,	dann	das	Papier

• • •

Warum	schei​tern	so	viele	Fa​mi​li​en​ver​fas​sun​gen?

Weil	sie	am	falschen	Ende	be​gon​nen	werden.	Eine	Familie	be​schließt,	eine	Ver​‐
fas​sung	zu	er​stel​len,	holt	sich	einen	Berater,	setzt	sich	zu​sam​men	und	beginnt,
Regeln	 zu	 for​mu​lie​ren.	 Und	 schon	 nach	 kurzer	 Zeit	 gerät	 der	 Prozess	 ins
Stocken	oder	in	Streit.	Denn	die	alten,	un​ge​lös​ten	Ver​let​zun​gen	sind	noch	da,
und	jetzt	melden	sie	sich	zu	Wort.	Der	Bruder,	der	sich	be​nach​tei​ligt	fühlt,	blo​‐
ckiert.	Die	Schwä​ge​rin,	die	sich	aus​ge​schlos​sen	fühlt,	tor​pe​diert.	Was	als	Ord​‐
nungs​pro​jekt	begann,	wird	zum	Aus​tra​gungs​ort	alter	Kon​flik​te.

Das	 ist	 keine	 Frage	 schlech​ter	 For​mu​lie​rung.	 Kein	 noch	 so	 guter	 Jurist	 kann
eine	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	schrei​ben,	die	hält,	wenn	das	Fun​da​ment	nicht	trägt.
Papier	hält	nicht,	was	das	Fun​da​ment	nicht	trägt.	Das	ist	die	Kern​re​gel	dieses
ganzen	Buches,	und	bei	der	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	zeigt	 sie	 sich	mit	be​son​de​rer
Deut​lich​keit.

• • •
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Bei	Familie	Brandt	haben	wir	es	in	der	rich​ti​gen	Rei​hen​fol​ge	gemacht.

Zuerst	 wurden	 alle	 Ver​let​zun​gen	 gelöst.	 Volker	 und	 Ma​rian​ne,	 Volker	 und
Greta,	die	Kinder,	die	Partner,	all	das,	wovon	dieses	Buch	erzählt	hat.	Erst	als
das	Fun​da​ment	stand,	als	niemand	mehr	einen	alten	Groll	mit	sich	trug,	setzten
wir	uns	zu​sam​men,	um	die	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	zu	erar​bei​ten.

Und	plötz​lich	war	es	leicht.	Fragen,	die	vorher	zu	Streit	geführt	hätten,	ließen
sich	in	Ruhe	be​spre​chen.	Wer	darf	im	Un​ter​neh​men	ar​bei​ten,	welche	Qua​li​fi​ka​‐
ti​on	braucht	es	dafür?	Wie	gehen	wir	damit	um,	wenn	ein	Enkel	später	ein​stei​‐
gen	will?	Was	pas​siert,	wenn	einer	der	beiden	Ge​schäfts​füh​rer	aus​fal​len	sollte?
Was	 ist	 uns	 als	 Familie	 wichtig,	 welche	 Werte	 wollen	 wir	 be​wah​ren?	 Diese
Fragen	wurden	nicht	zu	Kampf​plät​zen,	sondern	zu	einem	ge​mein​sa​men	Nach​‐
den​ken	 über	 die	 Zukunft.	 Weil	 die	 Ver​let​zun​gen	 gelöst	 waren,	 konnten	 alle
wirk​lich	mit​ein​an​der	reden.

Bei	 der	 Erar​bei​tung	 nutzten	 wir	 den	 SystemCheck.	 Bevor	 wir	 neue	 Regeln
schrie​ben,	 fragten	wir,	was	am	Jet​zi​gen	gut	 ist	und	er​hal​ten	bleiben	soll.	Was
macht	diese	Familie	aus,	was	macht	dieses	Un​ter​neh​men	stark,	was	dürfen	wir
auf	keinen	Fall	ver​lie​ren,	wenn	wir	Neues	fest​le​gen?	So	wurde	die	Ver​fas​sung
nicht	zu	einem	Bruch	mit	dem	Bis​he​ri​gen,	sondern	zu	seiner	Forts​chrei​bung.

• • •

Eine	 Sache	war	mir	 bei	 Familie	 Brandt	 be​son​ders	wichtig,	 und	 sie	 gilt	 all​ge​‐
mein.	Bei	der	Erar​bei​tung	muss	jeder	dabei	sein,	der	zum	System	gehört.	Auch
der,	der	kein	Inhaber	ist.

Volker	hielt	keine	Anteile,	und	doch	wäre	es	un​denk​bar	gewesen,	die	Fa​mi​li​en​‐
ver​fas​sung	ohne	 ihn	zu	erar​bei​ten.	Er	hatte	das	Un​ter​neh​men	 jahr​zehn​te​lang
geführt,	 er	 gehörte	 zum	 in​ners​ten	 Kreis.	 Ihn	 außen	 vor	 zu	 lassen,	 weil	 ihm
formal	 nichts	 gehörte,	wäre	genau	die	Art	 von	Aus​schluss	 gewesen,	 die	 neue
Ver​let​zun​gen	 sät.	Wer	 bei	 der	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	überg​an​gen	wird,	wird	 die
Ver​fas​sung	nicht	mit​tra​gen,	so	klug	sie	auch	for​mu​liert	sein	mag.

Deshalb	 ist	die	erste	Frage	bei	 einer	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	nicht,	was	hin​ein​ge​‐
hört,	sondern	wer	da​zu​ge​hört.	Wer	Teil	des	Systems	 ist,	gehört	an	den	Tisch.
Und	wer	an	den	Tisch	gehört	und	nicht	ein​ge​la​den	wird,	den	holt	man	sich	als
Gegner	ins	Haus.

Am	Ende	 hatten	 die	Brandts	 ein	Do​ku​ment,	 das	 nur	wenige	 Seiten	 um​fass​te.
Aber	hinter	diesen	wenigen	Seiten	lag	die	ganze	Arbeit	dieses	Buches.	Deshalb
war	es	kein	Papier,	das	in	einer	Schub​la​de	ver​schwand.	Es	war	die	schrift​li​che

171



Gestalt	dessen,	was	die	Familie	mit​ein​an​der	geklärt	hatte.

ZUM	NACHDENKEN

Denkst	 du	 bei	 einer	 Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	 zuerst	 an	 die	 Regeln,	 oder	 an	 die
Klärung,	die	ihnen	vor​aus​ge​hen	muss?

Wer	gehört	bei	dir	zum	System	und	müsste	an	den	Tisch,	auch	wenn	ihm	formal
nichts	gehört?

Was	an	deiner	Familie	und	deinem	Un​ter​neh​men	ist	so	wert​voll,	dass	es	in	jeder
neuen	Re​ge​lung	er​hal​ten	bleiben	muss?

Eine	Fa​mi​li​en​ver​fas​sung	ist	nicht	das,	was	auf	dem	Papier	steht.	Sie	ist	das,	was
die	Familie	durch​lebt	hat,	um	es	auf​schrei​ben	zu	können.
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K A P I T E L 	 2 9

Wenn	keine	Zeit	bleibt

Ich	wurde	einmal	an	einem	Sonntag	an​ge​ru​fen.	Der	Un​ter​neh​mer,	um	dessen
Nach​fol​ge	es	gehen	sollte,	war	am	Freitag	ge​stor​ben.	Ein	Herz​in​farkt,	acht​und​‐
fünf​zig	Jahre	alt,	mitten	aus	dem	Leben.

Wir	hatten	einen	ersten	Termin	für	den	fol​gen​den	Monat	ver​ein​bart	gehabt.

Am	 Telefon	 war	 seine	 Tochter.	 Sie	 fragte	 mich,	 was	 sie	 jetzt	 tun	 solle.	 Sie
wusste	nicht	einmal,	bei	welcher	Bank	die	Firma	ihre	Kredite	hatte.

Dieses	Buch	hat	von	Nach​fol​gen	erzählt,	die	Zeit	hatten.	Zeit,	Ver​let​zun​gen	zu
lösen,	das	Fun​da​ment	zu	klären,	das	Neue	ein​zuü​ben.	Aber	nicht	jede	Nach​fol​‐
ge	hat	Zeit.	Manch​mal	 kommt	 sie	über	Nacht,	 un​ge​fragt,	 durch	einen	Unfall,
eine	Dia​gno​se,	einen	Tod.	Und	dann	zeigt	sich,	ob	ein	Un​ter​neh​men	vor​be​rei​tet
war	oder	nicht.

Deshalb	steht	am	Ende	dieses	Buches	das	Thema,	das	am	Anfang	stehen	sollte
und	es	fast	nie	tut.	Die	Not​fall​vor​sor​ge.

• • •

Be​gin​nen	wir	mit	dem	Prak​ti​schen,	denn	hier	 ist	vieles	einfach,	wenn	man	es
nur	tut.

Ein	Un​ter​neh​men	braucht	für	den	Notfall	klare	Ant​wor​ten	auf	wenige	Fragen.
Wer	führt	die	Ge​schäf​te,	wenn	der	Un​ter​neh​mer	plötz​lich	aus​fällt?	Wer	darf	die
Konten	führen,	Zah​lun​gen	frei​ge​ben,	Ver​trä​ge	un​ter​schrei​ben?	Wer	ver​tritt	das
Un​ter​neh​men	 nach	 außen,	 ge​gen​über	 Banken,	 Kunden,	 Be​hör​den?	Wer	 trifft
die	Ent​schei​dun​gen,	die	nicht	warten	können?

Dafür	gibt	es	Werk​zeu​ge.	Voll​mach​ten,	die	 im	Ernst​fall	greifen,	sorg​fäl​tig	 for​‐
mu​liert,	damit	sie	weder	zu	eng	noch	zu	weit	sind.	Eine	Ver​tre​tungs​re​ge​lung,
die	klärt,	wer	ein​springt.	Und	ein	Not​fall​ord​ner,	 in	dem	alles	Wich​ti​ge	zu​sam​‐
men​steht.	Zugänge,	Pass​wör​ter,	An​sprech​part​ner,	lau​fen​de	Ver​trä​ge,	Ver​si​che​‐
run​gen,	 die	 Namen	 der	 Berater.	 Ein	 Ordner,	 der	 einem	 Men​schen,	 der	 von
einem	Tag	auf	den	anderen	Ver​ant​wor​tung	über​neh​men	muss,	er​mög​licht,	sich
zu​recht​zu​fin​den.

Das	klingt	nach	wenig,	und	es	ist	wenig	Aufwand.	Ein	er​schre​ckend	großer	Teil
der	Un​ter​neh​men	hat	es	trotz​dem	nicht.	Der	Chef	hat	alles	im	Kopf	und	alles	in
der	 Hand,	 und	 wenn	 er	 aus​fällt,	 steht	 das	 Un​ter​neh​men	 still,	 genau	 in	 dem
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Moment,	in	dem	es	am	we​nigs​ten	still​ste​hen	darf.

• • •

Warum	ver​schie​ben	so	viele	Un​ter​neh​mer	diese	ein​fa​che	Vor​sor​ge?

Nicht	aus	Faul​heit	und	nicht	aus	Zeit​man​gel.	Der	wahre	Grund	liegt	tiefer.	Eine
Not​fall​re​ge​lung	zu	treffen	be​deu​tet,	sich	mit	der	eigenen	End​lich​keit	zu	be​fas​‐
sen.	Mit	 dem	 eigenen	Ausfall,	 der	 eigenen	Krank​heit,	 dem	 eigenen	 Tod.	Und
davor	scheuen	die	meisten	Men​schen	zurück,	Un​ter​neh​mer	be​son​ders.

Denn	ein	Un​ter​neh​mer	ist	oft	ein	Mensch,	der	gelernt	hat,	dass	er	un​ent​behr​‐
lich	ist.	Dass	alles	von	ihm	abhängt.	Dass	er	die	Kraft	ist,	die	den	Laden	zu​sam​‐
men​hält.	Diese	Über​zeu​gung	hat	 ihn	er​folg​reich	gemacht,	und	sie	hindert	 ihn
zu​gleich	daran,	sich	eine	Welt	vor​zu​stel​len,	in	der	er	nicht	mehr	da	ist.	Die	Not​‐
fall​pla​nung	an​zu​ge​hen	hieße	zu​zu​ge​ben,	dass	es	diese	Welt	geben	wird.	Dass
das	Un​ter​neh​men	ohne	ihn	wei​ter​ge​hen	muss.	Dass	er	er​setz​bar	ist,	wo	er	sich
un​er​setz​lich	fühlt.

Ich	habe	früher	 in	diesem	Buch	von	der	Frage	ge​spro​chen,	wer	bin	 ich,	wenn
ich	 das	 nicht	mehr	 bin.	 Bei	 der	 Not​fall​vor​sor​ge	 kehrt	 sie	 in	 ihrer	 schärfs​ten
Form	 wieder.	 Wer	 sein	 ganzes	 Selbst​ver​ständ​nis	 daraus	 zieht,	 ge​braucht	 zu
werden,	für	den	ist	der	Gedanke	an	den	eigenen	Ausfall	nicht	nur	un​an​ge​nehm,
sondern	be​droh​lich.	Deshalb	wird	die	Vor​sor​ge	ver​scho​ben,	Jahr	um	Jahr,	bis	es
manch​mal	zu	spät	ist.

Das	ist	eine	Sys​tem​ge​setz​fra​ge,	auch	wenn	sie	zu​nächst	nicht	so	aus​sieht.	Denn
wer	sich	weigert,	den	eigenen	Ausfall	zu	be​den​ken,	stellt	sein	eigenes	Selbst​ver​‐
ständ​nis	über	das	Wohl	des	Ge​samts​ys​tems.	Das	Ganze	hat	Vorrang	vor	der	Ein​‐
zel​per​son,	das	habe	ich	früh	in	diesem	Buch	ge​schrie​ben.	Bei	der	Not​fall​vor​sor​‐
ge	heißt	das	ganz	prak​tisch,	das	Un​ter​neh​men	und	die	Men​schen	darin	brau​‐
chen	 Schutz,	 auch	 vor	 dem	 Fall,	 dass	 der	 Wich​tigs​te	 plötz​lich	 fehlt.	 Diesen
Schutz	zu	schaf​fen	ist	keine	Schwä​che.	Es	ist	die	letzte	Ver​ant​wor​tung,	die	ein
Un​ter​neh​mer	für	sein	Werk	über​nimmt.

• • •

Wenn	 der	 Notfall	 dann	 ein​tritt,	 kommt	 zur	 prak​ti​schen	 Her​aus​for​de​rung	 die
mensch​li​che.

Ein	plötz​li​cher	Ausfall	 ist	 immer	auch	ein	Schock,	 für	die	Familie	und	 für	das
Un​ter​neh​men.	Die	Mitar​bei​ter	sind	ver​un​si​chert,	viel​leicht	in	Trauer,	und	sollen
zu​gleich	wei​terar​bei​ten.	Die	Familie	ist	er​schüt​tert	und	muss	zu​gleich	Ent​schei​‐

174



dun​gen	 treffen.	 In	 dieser	 Lage	 kommt	 es	 darauf	 an,	 wie	 kom​mu​ni​ziert	 wird.
Offen,	 ehrlich,	 ohne	 falsche	 Be​schwich​ti​gung,	 aber	 mit	 klarer	 Führung.	 Die
Men​schen	müssen	wissen,	dass	es	wei​ter​geht,	wer	jetzt	ver​ant​wort​lich	ist,	dass
das	Werk	dessen,	der	aus​ge​fal​len	ist,	in	guten	Händen	bleibt.

Und	sie	brau​chen	Raum	für	das,	was	ge​sche​hen	ist.	Ein	Un​ter​neh​men,	das	nach
einem	plötz​li​chen	Verlust	einfach	zur	Ta​ges​ord​nung	über​geht,	als	wäre	nichts
gewesen,	ver​letzt	die	Zu​ge​hö​rig​keit	dessen,	der	ge​gan​gen	ist,	und	die	Gefühle
derer,	die	bleiben.	Auch	hier	gelten	die	Sys​tem​ge​set​ze.	Der	Aus​ge​schie​de​ne,	ob
durch	Tod	oder	Krank​heit,	gehörte	zum	System	und	gehört	weiter	dazu.	Ihn	zu
wür​di​gen,	ihm	einen	Platz	zu	lassen,	ist	kein	Auf​hal​ten,	sondern	die	Be​din​gung
dafür,	dass	die	anderen	mit	Kraft	wei​ter​ma​chen	können.

• • •

Damit	schließt	sich	der	Kreis	dieses	Buches.

Ich	 habe	 am	 Anfang	 ge​schrie​ben,	 dass	 eine	 Nach​fol​ge	 selten	 an	 den	 Zahlen
schei​tert	und	fast	immer	an	dem,	was	unter	den	Zahlen	liegt.	Durch	alle	Kapitel
hat	sich	der​sel​be	Gedanke	gezogen.	Ver​trä​ge,	Steuern,	Struk​tu​ren,	all	das	 ist
not​wen​dig,	aber	es	trägt	nur,	wenn	das	Fun​da​ment	stimmt.	Und	das	Fun​da​ment
sind	die	Men​schen,	 ihre	Zu​ge​hö​rig​keit,	 ihre	An​er​ken​nung,	 der	Aus​gleich	 zwi​‐
schen	ihnen,	die	Ordnung,	in	der	sie	stehen.

Die	Familie	Brandt	hat	diesen	Weg	gehen	dürfen,	mit	der	Zeit,	die	sie	brauch​te.
Ihre	Nach​fol​ge	gelang	nicht,	weil	die	Ver​trä​ge	be​son​ders	klug	waren,	obwohl
sie	es	am	Ende	waren.	Sie	gelang,	weil	zuerst	die	Ver​let​zun​gen	gelöst	wurden,
die	jahr​zehn​te​lang	unter	der	Ober​flä​che	gewirkt	hatten.	Volkers	Gefühl,	nie	da​‐
zu​zu​ge​hö​ren.	Gretas	Angst.	Die	Distanz	zwi​schen	den	Ehe​leu​ten.	Erst	als	das
geklärt	war,	konnte	alles	Weitere	ge​lin​gen.

• • •

Als	bei	den	Brandts	alles	un​ter​schrie​ben	war,	saß	ich	noch	einmal	mit	Eggers
zu​sam​men.	Der	Steu​er​be​ra​ter,	 der	mich	 vor	 über	 zwanzig	 Jahren	 zum	ersten
Mal	geholt	hatte	und	der	mich	diesmal	wieder	gerufen	hatte.

Er	drehte	sein	Was​ser​glas	und	schaute	mich	an,	als	suche	er	nach	Worten.

"Ich	mache	das	jetzt	seit	dreißig	Jahren",	sagte	er.	"Ich	hab	Dut​zen​de	Überga​‐
ben	be​glei​tet.	Und	ich	hab	bei	dieser	hier	Dinge	gesehen,	die	ich	mir	nicht	er​‐
klä​ren	 kann.	 Wie	 aus	 dem	 Nieß​brauch	 plötz​lich	 kein	 Thema	 mehr	 war.	 Wie
Volker	ein	anderer	wurde."
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Er	stellte	das	Glas	ab.

"Was	machen	Sie	da	ei​gent​lich?	Wie	nennt	man	das,	was	Sie	tun?"

Ich	habe	in	diesem	ganzen	Buch	kaum	je	einen	Namen	dafür	benutzt.	Weil	der
Name	nicht	wichtig	ist.	Wichtig	ist,	was	ge​schieht.

Aber	Eggers	hatte	gefragt,	und	er	hatte	ein	Recht	auf	eine	Antwort.

"System	Empowering",	sagte	ich.

Er	sprach	es	einmal	nach,	langsam.

"Und	was	heißt	das?"

"Dass	 nicht	 die	 Ent​schei​dung	 darüber	 be​stimmt,	 ob	 eine	 Nach​fol​ge	 gelingt",
sagte	ich.	"Sondern	ihre	Wirkung.	Auf	jeden,	den	sie	be​trifft."

Eggers	nickte	langsam.	Dann,	nach	einer	Weile,	sagte	er	einen	Satz,	der	mir	ge​‐
blie​ben	ist.

"Das	hätte	ich	vor	zwanzig	Jahren	wissen	sollen."

"Vor	zwanzig	Jahren",	sagte	ich,	"habe	ich	es	selbst	noch	nicht	so	gewusst."

Er	sah	mich	an,	und	ich	merkte,	dass	er	auf	mehr	wartete.

"Ich	habe	das	nicht	er​fun​den,	um	es	anderen	zu	geben",	sagte	ich.	"Ich	habe	es
gesucht,	 weil	 ich	 es	 selbst	 ge​braucht	 habe.	 Eigene	 Ängste,	 eigene	 Kon​flik​te,
Dinge,	die	ich	mit	keiner	Methode	gelöst	bekam,	die	ich	kannte.	Ich	bin	den​sel​‐
ben	Weg	ge​gan​gen,	den	Volker	ge​gan​gen	 ist.	Erst	danach	konnte	 ich	 ihn	mit
anderen	gehen."

Eggers	schwieg	eine	Weile.

"Deshalb	sehen	Sie	das",	sagte	er	dann.	Es	war	keine	Frage.

"Viel​leicht.	Man	erkennt	am	schnells​ten,	was	man	selbst	kennt."

Ich	 sagte	 nicht	mehr	 dazu.	Meine	 Ge​schich​te	 gehörte	 nicht	 an	 diesen	 Tisch.
Aber	Eggers	hatte	etwas	Rich​ti​ges	gespürt.	Ich	sitze	diesen	Fa​mi​li​en	nicht	als
einer	ge​gen​über,	der	über	ihnen	steht.	Ich	sitze	ihnen	ge​gen​über	als	einer,	der
weiß,	wie	es	sich	anfühlt,	wenn	das	Fun​da​ment	nicht	trägt.

• • •

Nicht	 jede	Nach​fol​ge	 ver​läuft	wie	die	der	Brandts.	Manche	haben	keine	Zeit,
manche	 schei​tern,	 manche	 enden	 mit	 einer	 Tren​nung,	 die	 auch	 ein	 guter
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Ausgang	sein	kann.	Aber	das	Prinzip	bleibt	das​sel​be.	Wer	eine	Nach​fol​ge	ge​stal​‐
ten	will,	muss	unter	die	Ober​flä​che	schauen.	Muss	die	Men​schen	sehen,	nicht
nur	die	Anteile.	Muss	das	Fun​da​ment	klären,	bevor	er	das	Haus	baut.

Wenn	dieses	Buch	dir	eines	mitgibt,	dann	diesen	einen	Ge​dan​ken.	Eine	Überga​‐
be	ist	kein	ju​ris​ti​scher	Akt	und	kein	steu​er​li​ches	Kon​strukt.	Sie	ist	der	Moment,
in	dem	eine	Ge​ne​ra​ti​on	los​lässt	und	eine	andere	über​nimmt,	in	dem	ein	Le​bens​‐
werk	wei​ter​ge​ge​ben	wird	von	Men​schen	an	Men​schen.	Und	sie	gelingt	in	dem
Maße,	 in	dem	die	Men​schen	ein​an​der	sehen,	wür​di​gen	und	den	rechten	Platz
geben.	Alles	 andere	 ist	Hand​werk.	Wichtig,	 not​wen​dig,	 er​lern​bar.	 Aber	 es	 ist
das	Hand​werk,	nicht	das	Herz.

Das	Herz	einer	Nach​fol​ge	sind	die	Men​schen.	Wer	das	be​greift,	hat	den	wich​‐
tigs​ten	Schritt	schon	getan.

ZUM	NACHDENKEN

Hast	du	 für	den	Fall	 vor​ge​sorgt,	 dass	du	plötz​lich	aus​fällst?	Und	wenn	nicht,
was	hält	dich	wirk​lich	davon	ab?

Fällt	es	dir	schwer,	dir	dein	Un​ter​neh​men	ohne	dich	vor​zu​stel​len?	Was	sagt	das
über	die	Rolle,	die	die	Firma	für	dein	Selbst​ver​ständ​nis	spielt?

Wenn	du	auf	deine	eigene	Nach​fol​ge	schaust,	ob	geplant	oder	schon	ge​sche​hen:
Hast	 du	 zuerst	 auf	 die	 Men​schen	 gesehen	 oder	 auf	 die	 Zahlen?	 Und	 was
würdest	du	heute	anders	machen?

Nicht	die	Ent​schei​dung	ent​schei​det.	Sondern	 ihre	Wirkung.	Wer	das	be​greift,
gibt	sein	Werk	nicht	aus	der	Hand.	Er	gibt	es	weiter.
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Glossar

Die	zen​tra​len	Be​grif​fe	des	Buches,	zum	Nach​schla​gen.

System	Empowering.	Die	Methode,	die	diesem	Buch	zu​grun​de	liegt.	Sie	ver​‐
bin​det	und	ent​wi​ckelt	be​währ​te	Ansätze	weiter	und	ar​bei​tet	an	der	emo​tio​na​len
und	sys​te​mi​schen	Ursache	eines	Kon​flikts,	nicht	nur	an	seinen	sicht​ba​ren	Sym​‐
pto​men.	Grund​la​ge	sind	die	zehn	Sys​tem​ge​set​ze.

Sys​tem​ge​set​ze.	Zehn	Grund​be​dürf​nis​se	und	Ord​nun​gen,	die	in	allen	mensch​li​‐
chen	Sys​te​men	wirken,	in	Fa​mi​li​en,	Paaren,	Teams	und	Un​ter​neh​men.	Sie	sind
überall	 gleich.	 Die	 meisten	 Men​schen	 kennen	 sie	 nicht	 bewusst,	 aber	 ihre
Wirkung	kennt	jeder:	das	schlech​te	Gefühl,	wenn	man	überg​an​gen	oder	aus​ge​‐
schlos​sen	wird.	Werden	sie	ver​letzt,	ent​ste​hen	Kon​flik​te,	die	sich	sach​lich	nicht
lösen	lassen.

Sys​tem​ge​set​ze​be​ne.	Die	un​ters​te	und	tiefste	der	drei	Ebenen	im	Kom​mu​ni​ka​‐
ti​ons​mo​dell,	 unter	der	Sa​che​be​ne	und	der	Be​zie​hungs​ebe​ne.	Das	Fun​da​ment,
auf	dem	alles	ruht.	Hier	liegt	die	Ursache	der	meisten	Kon​flik​te.

Ba​sis​ge​fühl.	 Ein	Gefühl,	das	 sofort	 ent​steht,	wenn	ein	Sys​tem​ge​setz	 ver​letzt
wird,	 schnel​ler	als	das	Denken.	Es	zeigt	 sich	 im	Körper,	hat	 seinen	Ur​sprung
aber	in	einer	Ver​let​zung,	nicht	im	Körper.	Ba​sis​ge​füh​le	lassen	sich	durch	Nach​‐
den​ken	nicht	auf​lö​sen.

Denk​ge​fühl.	Ein	Gefühl,	das	durch	das	Denken	ent​steht,	durch	In​ter​pre​ta​ti​on
und	Schluss​fol​ge​rung.	Anders	 als	 das	Ba​sis​ge​fühl	 lässt	 es	 sich	 durch	Denken
ver​än​dern.	Hier	liegt	die	Grenze	rein	ko​gni​ti​ver	Me​tho​den.

Werte.	Anders	als	die	Sys​tem​ge​set​ze,	die	überall	gleich	sind,	hat	jedes	System
seine	eigenen	ge​wach​se​nen	Werte,	seine	Kultur,	seine	Ge​schich​te.	Um	je​man​‐
den	wert​schät​zen	zu	können,	muss	man	seine	Werte	kennen.

PowerCode.	 Das	 Ver​fah​ren,	 mit	 dem	 Sys​tem​ge​setz​ver​let​zun​gen	 auf​ge​löst
werden.	 Die	 Be​tei​lig​ten	 dis​ku​tie​ren	 nicht	 ihre	 ak​tu​el​len	 schlech​ten	 Gefühle,
sondern	 gehen	 in​ner​lich	 zurück	 zu	 dem	 Zeit​punkt,	 als	 es	 noch	 gut	 war,	 und
lösen	 von	 dort	 aus	 die	 Ver​let​zung.	Der	Name	 spielt	 auf	 einen	 Tresor	 an:	Die
rich​ti​ge	Kom​bi​na​ti​on	öffnet,	was	ver​schlos​sen	war,	und	setzt	Kraft	frei.

Genea-Methode.	Der	PowerCode,	an​ge​wen​det	auf	die	Vor​fah​ren.	Sie	wird	ge​‐
braucht,	wenn	jemand	nicht	aus​ge​gli​chen	kraft​voll	genug	ist,	weil	eine	Ver​let​‐
zung	 nicht	 im	 eigenen	 Leben	 liegt,	 sondern	 in	 der	 Fa​mi​li​en​ge​schich​te.	 Der
Klient	bleibt	dabei	er	selbst	und	schaut	von	außen	zu.
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Empowering.	 Der	 dritte	Bau​stein	 nach	 PowerCode	 und	Genea-Methode.	Das
Neue,	das	durch	die	Auf​lö​sung	möglich	wird,	muss	im	Alltag	ver​an​kert	werden,
damit	es	dauer​haft	trägt	und	man	nicht	in	alte	Muster	zu​rück​fällt.

SystemCheck.	 Ein	Werk​zeug	 für	 stim​mi​ge	 Ent​schei​dun​gen	 und	 Ver​än​de​run​‐
gen.	Es	ergänzt	die	übliche	Ver​än​de​rungs​kom​mu​ni​ka​ti​on	um	vier	Fragen,	die
das	Gute	am	 Jet​zi​gen	wür​di​gen	und	die	mög​li​chen	Nach​tei​len	einer	Ver​än​de​‐
rung	be​den​ken.	So	werden	aus	Be​trof​fe​nen	Be​tei​lig​te.

Wert​schät​zen​de	Haltung.	Der	Zustand,	in	dem	keine	ver​letz​ten	Ba​sis​ge​füh​le
zwi​schen	Men​schen	stehen.	Sie	ist	da,	wenn	es	gut	ist,	geht	durch	Ver​let​zun​gen
ver​lo​ren,	wird	im	PowerCode	wie​der​her​ge​stellt	und	stellt	sich	nach	der	Auf​lö​‐
sung	von	selbst	wieder	ein.	Sie	ist	mehr	als	Em​pa​thie.

Herz​sei​te	 und	 Schwert​sei​te.	 Zwei	 Seiten	 der	 inneren	 Kraft.	 Die	 Herz​sei​te
steht	 für	Wärme,	Ver​ständ​nis,	Für​sor​ge.	Die	Schwert​sei​te	 für	Ver​ant​wor​tung,
Grenzen,	Kon​se​quenz	und	Mut.	Ein	aus​ge​gli​che​ner	Mensch	hat	beide	zur	Ver​fü​‐
gung.	Fehlt	eine,	wird	ein	Mensch	zu	hart	oder	zu	weich.

Die	drei	Kreise.	Familie,	Un​ter​neh​men	und	Ei​gen​tum.	In	einem	Fa​mi​li​en​un​ter​‐
neh​men	über​schnei​den	sie	sich,	und	die​sel​be	Person	kann	in	den	drei	Kreisen
ganz	 ver​schie​de​ne	 Plätze	 haben.	 Viele	 Kon​flik​te	 ent​ste​hen,	 weil	 die	 Plätze
durch​ein​an​der​ge​ra​ten.

• • •
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Über	den	Autor	und	das	Hanseatische
Institut

Dr.	Dieter	Bischop	be​glei​tet	seit	fast	dreißig	Jahren	Un​ter​neh​men,	Füh​rungs​‐
kräf​te	und	Fa​mi​li​en	in	Ver​än​de​rungs-	und	Nach​fol​ge​pro​zes​sen.	Er	ist	Gründer
des	 Han​sea​ti​schen	 In​sti​tuts	 in	 Hamburg	 und	 der	 Ent​wick​ler	 der	 Methode
System	 Empowering,	 die	 auf	 den	 zehn	 Sys​tem​ge​set​zen	 aufbaut.	 In	 vielen
hundert	be​glei​te​ten	Fällen	hat	er	erlebt,	dass	trag​fä​hi​ge	Lö​sun​gen	erst	möglich
werden,	wenn	das	Fun​da​ment	stimmt,	wenn	Zu​ge​hö​rig​keit,	An​er​ken​nung	und
Ordnung	zwi​schen	den	Be​tei​lig​ten	geklärt	sind.

Das	Han​sea​ti​sche	In​sti​tut	in	Hamburg	steht	für	eine	Arbeit,	die	tiefer	geht	als
an	 die	 Ober​flä​che	 der	 Sach​pro​ble​me.	 Heute	 wird	 es	 von	 Dr.	 Dieter	 Bischop,
Annika	Dulige	und	Jan	Schulz	ge​tra​gen.	Ge​mein​sam	be​glei​ten	sie	Un​ter​neh​men
und	Un​ter​neh​mer​fa​mi​li​en,	bilden	Coaches	und	Me​dia​to​ren	aus	und	geben	 ihr
Wissen	über	Vor​trä​ge,	Aus​bil​dun​gen	und	einen	Podcast	weiter.

Von	Dr.	Dieter	Bischop	sind	au​ßer​dem	mehrere	Fach​bü​cher	er​schie​nen,	die	die
Methode	und	ihre	Grund​la​gen	aus​führ​lich	dar​stel​len:	Coachen	und	Führen	mit
System,	Per​sön​lich​keits​ent​wick​lung	mit	System	und	Sys​te​mi​sche	Me​dia​ti​on.

• • •
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Wie	es	weitergeht

Wenn	 dich	 dieses	 Buch	 an​ge​spro​chen	 hat	 und	 du	 mehr	 über	 System
Empowering	 und	 die	 Sys​tem​ge​set​ze	 er​fah​ren	 willst,	 findest	 du	 auf	 unserer
Website	wei​ter​füh​ren​de	An​ge​bo​te.

Für	 Un​ter​neh​me​rin​nen	 und	 Un​ter​neh​mer.	 Be​glei​tung	 in	 Nach​fol​ge,
Führung	und	Kon​flik​ten,	für	ein​zel​ne	Un​ter​neh​mer,	für	Un​ter​neh​mer​paa​re	und
für	ganze	Fa​mi​li​en.

Für	 Coaches,	 Berater	 und	 Me​dia​to​ren.	 Die	 Aus​bil​dung	 in	 System
Empowering,	in	der	du	die	Methode	dieses	Buches	von	Grund	auf	lernst.

Zum	 Weiter​hö​ren	 und	 Wei​ter​le​sen.	 Unser	 Podcast	 und	 weitere	 Bei​trä​ge
rund	um	Sys​tem​ge​set​ze,	Führung	und	Nach​fol​ge.

	

Han​sea​ti​sches	In​sti​tut,	Hamburg	
han​sea​ti​sches-in​sti​tut.de	
Info@han​sea​ti​sches-in​sti​tut.de

	

Ein	Wort	zur	Ent​ste​hung

Die	Methode	und	die	Ge​dan​ken	in	diesem	Buch	stammen	aus	fast	dreißig	Jahren
Praxis.	Bei	der	sprach​li​chen	Ausar​bei​tung	und	der	Ge​stal​tung	haben	mich	KI-
ge​stütz​te	Werk​zeu​ge	un​ter​stützt.	Die	Ver​ant​wor​tung	für	jeden	Ge​dan​ken	trage
ich.

• • •
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