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Fiir alle Unternehmerinnen und Unternehmer,
die ihr Lebenswerk weitergeben wollen
und spiiren, dass es dabei um mehr geht

als um Vertrédge und Zahlen.

Und fiir die Menschen, die hinter jeder Nachfolge stehen.



Wichtiger Hinweis

Dieses Buch ist ein Roman. Figuren, Unternehmen und Handlungsabldufe
sind literarisch verdichtet und verfremdet. Einzelne Motive beruhen auf Er-
fahrungen aus der beruflichen Praxis des Autors. Keine Figur bildet eine reale
Person ab und kein Handlungsstrang einen einzelnen realen Fall. Die Voss-

kamp Maschinenbau GmbH gibt es nicht.

Verdichtet wurde, damit sichtbar wird, was sich sonst tiber Jahre verteilt und

im Einzelnen leicht {ibersehen wird. Was bleibt, ist das Muster, nicht der Fall.

Dr. Peter Holt ist eine literarische Figur. In ihn sind einzelne biografische Er-

fahrungen des Autors eingeflossen.

Was Dr. Holt im Verlauf der Geschichte an Zahlen, Schwellenwerten und
Faustregeln nennt, sind Orientierungswerte aus der Praxis des Autors und kei-

ne empirisch abgesicherten Kennzahlen.

Dieses Buch erklart das Steuer-, Gesellschafts- und Erbrecht nicht. Es stellt
im Anhang die Fragen, die du deinen Beratern stellen solltest, und es beant-
wortet sie bewusst nicht. Wo in diesen Fragen Fristen, Schwellen oder Fach-
begriffe vorkommen, stehen sie dort, damit du sie ansprechen kannst, und
nicht, damit du dich auf sie verldsst. Wer eine Nachfolge gestaltet, braucht da-

fiir einen Steuerberater, einen Anwalt oder einen Notar, und zwar friithzeitig.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Text iiberwiegend die ménnli-

che Form verwendet. Gemeint sind stets alle Geschlechter.



Ein lebendiges Buch

Dieses Buch ist fertig, aber nicht abgeschlossen. Was ich in meiner Arbeit
weiter verstehe, geht in die nachste Fassung ein, und was du mir schreibst,

auch. Mehr dazu am Ende des Buches.



Auftakt: Ein Mann, dem die Firma nie gehorte

Friithjahr 2003

Den Anruf von Eggers vergesse ich nicht.

Ich kannte ihn fliichtig, ein Steuerberater aus Hamburg, griindlich, niich-
tern, einer von der Sorte, die nicht zum Horer greift, wenn eine Sache sich
rechnen ldsst. Genau deshalb wurde ich hellhorig.

»Ich habe hier einen Mandanten®, sagte er. ,,Seit {iber zwanzig Jahren.
Hochprofitables Unternehmen, Maschinenbau, alles in bester Ordnung. Und
jetzt fragt er mich, ob ich einen kaufménnischen Geschaéftsfiihrer fiir ihn ken-
ne.“

,und?, fragte ich.

,Die Firma braucht keinen. Das ist es ja. Die Zahlen sind hervorragend,
der Geschéftsfiihrer macht seine Arbeit ausgezeichnet. Es gibt keinen sachli-
chen Grund fiir einen zweiten.“ Eggers machte eine Pause. ,,In zwanzig Jah-
ren ist mir das nicht passiert, dass dieser Mann mit etwas zu mir kommt, das
sich nicht rechnen ldsst. Ich glaube, da geht es um etwas anderes. Kénnen 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 verlangte, das sich

nicht rechnete, und war der Sache nicht ausgewichen.

Wilhelm Vosskamp hatte 1961 die Vosskamp Maschinenbau GmbH gegriin-
det. Sondermaschinen fiir die Verpackungsindustrie. Neunundzwanzig Jahre
lang hatte er aus einer Werkstatt einen soliden Betrieb mit vierzig Mitarbei-
tern gemacht. Dann hatte er seinen Schwiegersohn zum Geschéftsfiihrer ge-

macht, und seitdem war die Firma fast auf das Vierfache gewachsen. Als ich



Wilhelm kennenlernte, war er fiinfundsiebzig und dachte iiber die Ubergabe
nach.

Das Unternehmen lief gldnzend. Sein Schwiegersohn Volker Brandt fiihrte
es als Geschiftsfiihrer seit Jahren souverédn. Fiir einen zweiten Geschaftsfiih-
rer gab es keinen sachlichen Grund. Es sei denn, es ging um etwas, das in kei-
ner Bilanz steht.

Wenn jemand etwas verlangt, das sachlich keinen Sinn ergibt, frage ich
nicht, ob es Sinn ergibt. Ich frage, seit wann es so ist, und wo es vorher anders
war. Die Zahlen lassen sich rechnen. Was sich nicht rechnen lasst, hat fast im-
mer eine Ursache, die niemand ausgesprochen hat.

Ich habe einmal Physik studiert, lange her, und geglaubt, alles liele sich
berechnen, wenn man nur die Gesetze dahinter kennt. Ich habe diesen Glau-
ben verloren und dabei etwas Wertvolleres gefunden. Dass die eigentliche Ur-
sache selten dort liegt, wo der Larm ist. Ein einziger Satz, nie gesagt oder nie
gehalten, kann ein ganzes Unternehmen iiber Jahre ldhmen. Die Wirkung ist
riesig, die Ursache winzig. Die meisten suchen deshalb an der falschen Stelle.
Sie suchen etwas Groles, weil die Wirkung groR ist.

Also fragte ich nicht nach dem Geschéftsfiihrer. Ich fragte nach der Ge-

schichte.

Es dauerte einige Gespréche, bis das Bild klar wurde. Es ging nicht um einen
Geschéftsfiihrer. Es ging um Volker.

Volker plante die neue Halle, die neuen Biiros, die gesamte Struktur des er-
weiterten Standorts. Er plante alles. Nur eines plante er nicht: ein Biiro fiir
Wilhelm. Den Griinder. Den Mann, dessen Name tiber dem Tor stand.

Hatte man Volker damals gefragt, warum auf den Plénen kein Raum fiir
Wilhelm vorgesehen war, er hétte es vermutlich selbst nicht sagen kénnen.

Dass dieser Plan eine Antwort war, stellte sich erst in den Gesprachen heraus.



Aber Wilhelm sah die Plane. Und kurz darauf begann er, einen zweiten
Geschiftsfiihrer zu suchen. Jemanden neben Volker. Jemanden, der einen Teil
dessen {ibernehmen wiirde, was bis dahin allein in Volkers Hand lag.

Ich habe die beiden nicht gefragt, wer angefangen hat. Diese Frage fiihrt
zu nichts. Ich fragte zuerst, wann es zwischen ihnen noch gut gewesen war.
Da mussten beide nicht lange iiberlegen. Gut war es am Anfang, als Wilhelm
dem jungen Mann aus dem Vertrieb, der seine Tochter geheiratet hatte, etwas
zutraute und ihn zum Geschéftsfithrer machte. Volker sprach iiber diese Zeit
mit einer Wéarme, die ich vorher nicht gehért hatte.

Dann fragte ich, wann es schwerer geworden war. Und da kam es heraus,
Stiick fiir Stiick. Der erste Riss hatte einen Namen. Wilhelm hatte Volker friih
zugesagt, sein Gehalt anzupassen, wenn die Firma wachse. Die Firma wuchs.
Das Gehalt blieb. Es wurde nicht dariiber gestritten, es wurde einfach nicht
mehr davon gesprochen.

Was klein aussieht, eine nicht eingeldste Gehaltszusage, war der Anfang.
Wilhelm hatte seinem Schwiegersohn iiber die Jahre noch mehr in Aussicht
gestellt, eine Beteiligung, eine echte Teilhabe an dem, was Volker mit aufge-
baut hatte. Geregelt wurde davon bis dahin nichts. Volker fiihrte die Firma, er
hatte sie grof gemacht, und gehort hatte sie ihm nicht.

Ich sagte keinem der beiden, dass er einen Fehler gemacht hatte. Ich fragte
Volker, welche Wirkung es gehabt hatte, dass das Gehalt nie angepasst wor-
den war und die Beteiligung seit Jahren in der Luft hing. Und ich fragte Wil-
helm, welche Wirkung es gehabt hatte, als er die Baupldne ohne sein Biiro
sah. Zum ersten Mal sprachen die beiden nicht iiber die Firma, sondern iiber
das, was zwischen ihnen stand.

Das ist der Stoff, aus dem Familienunternehmen zerbrechen. Selten durch
eine groRe, offene Auseinandersetzung. Meistens durch Wirkungen, die nie-

mand benennt, und Reaktionen, die niemand versteht.



Ich brachte die beiden an einen Tisch.

Was dann geschah, ist das Herzstiick meiner Arbeit, und davon handelt
dieses Buch. Keiner der beiden war der Schuldige. Beide hatten auf eine Wir-
kung reagiert, die der andere nie beabsichtigt hatte. Als das sichtbar wurde,
verdnderte sich etwas im Raum.

Wir fingen bei den kleinen Dingen an und arbeiteten uns nach vorn. Das
Spétere halt nur, wenn das Friihere gerdumt ist.

Vieles loste sich an diesem Tag.

Aber nicht alles.

Der Notartermin kam Monate spéter. Ich war nicht dabei. Man hatte mich
fiir ein Gespréch geholt, das Gesprach war gefiihrt, und fiir alles Weitere gab
es Anwilte und einen Steuerberater.

Was dort unterschrieben wurde, erfuhr ich erst zwanzig Jahre spéter. Vol-
ker hielt keine Anteile.

Ein Rest blieb. Eine Verletzung, die tiefer safl als die Zusagen und das
Biiro, die mit Wilhelm nur am Rande zu tun hatte und weit in Volkers eigene
Geschichte zuriickreichte. Diesen Rest habe ich 2003 nicht gelost. Ich habe
ihn nicht einmal richtig gesehen. Ich habe damals getan, was mir mit dem,
was ich wusste, moglich war.

Er blieb liegen. Zwanzig Jahre lang.

Und als die ndchste Nachfolge anstand, die Ubergabe an Volkers eigene
Kinder, meldete er sich zuriick. Damit beginnt die eigentliche Geschichte die-
ses Buches.

Zwanzig Jahre spater sal$ ich wieder in diesem Besprechungsraum. Und

ich merkte, dass ich beim ersten Mal die Halfte {ibersehen hatte.



Inhaltsverzeichnis

Auftakt: Ein Mann, dem die Firma nie gehorte

Vorwort

Teil I: Das verborgene Scheitern

1. Geregelt ist nicht dasselbe wie gelungen
2. Fiinfmal dieselbe Geschichte

3. Was unter den Vertrdgen liegt

Teil II: Die Systemgesetze als Kompass

1. Dazugehoren

2. Gesehen werden und der Ausgleich
3. Die Ordnung, die niemand sieht

4. Wenn das Neue kommen darf

5. Aussprechen und ausgleichen

Teil II1: Die Gesichter des Scheiterns

1. Der Senior, der nicht loslassen kann
2. Der Nachfolger, der nicht ankommen kann

3. Wenn Geschwister das Unternehmen spalten

10



4. Wenn Loyalitdt in zwei Richtungen zieht
5. Das Unternehmerpaar
6. Wenn Angst die Nachfolge blockiert

7. Was Kriegsgenerationen mit eurer Nachfolge zu tun haben

Teil IV: Der Weg zur gelungenen Nachfolge

1. Verletzungen auflésen, nicht wegdriicken

2. Wenn die Vergangenheit blockiert

3. Wenn sich der Knoten 16st

4. Verdnderungen so gestalten, dass sie getragen werden
5. Der Ablauf einer begleiteten Nachfolge

6. Die ersten 100 Tage

Teil V: Was die Vertrige nicht regeln

1. Wenn die Papiere unterschrieben sind und trotzdem nichts stimmt
2. Wer entscheidet was

3. Wenn es schlechter steht

4. Wenn keine Zeit bleibt

Drei Abbildungen

Eine Zahl, die dreimal wiederkam

11



Anhang: Was du deine Berater fragen musst

Glossar

Uber den Autor und das Hanseatische Institut

Wie es weitergeht

12



Vorwort

Ich habe in fast dreiRig Jahren viele Unternehmensnachfolgen begleitet. Man-
che gelangen, manche scheiterten, und mit der Zeit habe ich verstanden, wor-
an es lag. Fast nie an den Zahlen. Fast nie an den Vertrdgen. Es lag an dem,
was darunter liegt, an den Menschen, ihren Verletzungen, ihrer Sehnsucht

nach Zugehorigkeit und Anerkennung.

Uber das Handwerk der Nachfolge und iiber die Methode dahinter habe ich
bereits geschrieben. In meinen Fachbiichern, Coachen und Fiihren mit Sys-
tem, Personlichkeitsentwicklung mit System und Systemische Mediation,
habe ich die Systemgesetze und die Arbeit an ihnen ausfiihrlich erklart. Sol-
che Biicher erkldren das Handwerk gut, die Systematik, die Zusammenhénge,
die Methode.

Aber ein Fachbuch erreicht selten das, worauf es wirklich ankommt. Denn
was unter den Vertragen liegt, ldsst sich schwer in Merksétzen erkldren. Man
muss es sehen, miterleben, mitfithlen. Deshalb ist dieses Buch kein weiteres

Fachbuch geworden, sondern ein Roman.

Die Familie Brandt und die Vosskamp Maschinenbau GmbH gibt es nicht.
Und doch ist alles, was ihnen widerfahrt, wahr, weil ich es in dhnlicher Form
hundertfach erlebt habe. Ich habe die Geschichten vieler Jahre zu einer einzi-
gen verdichtet, damit sichtbar wird, was sich sonst {iber Jahre verteilt und im

Einzelnen leicht tibersehen wird.

Erzahlt wird die Geschichte von Dr. Peter Holt, einem Coach und Mediator,
der die Familie begleitet. Auch Holt gibt es nicht. Er ist eine Kunstfigur. In
ihm steckt die Erfahrung, die wir am Hanseatischen Institut in vielen Jahren
gesammelt haben. Wir sind heute zu dritt, Annika Dulige, Jan Schulz und ich,

und in Holt flieft zusammen, was wir alle drei in unserer Arbeit erlebt und
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gelernt haben. Wenn Holt erzéhlt, wie er selbst durch die Arbeit an der eige-
nen Familiengeschichte gegangen ist, dann ist auch das echt, denn diesen Weg

sind wir alle gegangen, bevor wir ihn andere fithren konnten.

Ein Wort zur Methode. Was in diesem Buch geschieht, beruht auf dem, was
wir System Empowering nennen, und auf den Systemgesetzen, die ihm zu-
grunde liegen. Ich habe versucht, die Methode nicht zu erkldren, sondern sie
erlebbar zu machen. Wer danach mehr iiber das Handwerk wissen will, findet

am Ende des Buches und auf unserer Website mehr.

Dieses Buch ist fiir Unternehmerinnen und Unternehmer geschrieben, die vor
einer Ubergabe stehen, mitten in ihr stecken oder spiiren, dass ihre Nachfolge
stockt, ohne zu wissen, warum. Es ist ein Buch iiber Firmen, aber noch mehr
ist es ein Buch iiber Menschen. Uber Viter und Tochter, {iber Paare, iiber Ge-
schwister, liber das, was zwischen den Generationen weitergegeben wird, im

Guten wie im Schweren.

Am Ende des Buches steht ein Anhang, der nichts erklart. Er besteht aus Fra-
gen, geordnet nach den Menschen, denen du sie stellen musst, deinem Steuer-
berater, deinem Anwalt, deiner Bank, deinen Geschwistern, dir selbst. Ant-
worten stehen dort nicht, und das ist keine Nachldssigkeit. Dieses Buch kann
dein Steuerrecht nicht kennen und soll es nicht ersetzen. Es kann dich zu ei-

nem besseren Gespréachspartner machen. Das ist mehr wert.
Ich wiinsche dir eine anregende Lektiire.

Dr. Dieter Bischop Hamburg, 2026
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Kapitel 1: Geregelt ist nicht dasselbe wie gelungen

Zwanzig Jahre spiter

Als Eggers mich zum zweiten Mal anrief, erkannte ich seine Stimme sofort.

»Erinnern Sie sich an Vosskamp?“

,,Ich erinnere mich.*

,Wilhelm ist vor einigen Jahren verstorben. Jetzt soll an die Enkel {iberge-
ben werden, an Volkers Kinder.“ Eine Pause. ,,Und es geht nicht voran.*

»oeit wann?“

»Anderthalb Jahre. Bewertung steht. Steuerkonstruktion steht.“ Er atmete
horbar aus. ,,Es hdngt an einem Punkt. Die Grofmutter hélt einen Niefbrauch
und gibt ihn nicht auf. Achtundachtzig Jahre alt, und die ganze Ubergabe steht
still. Alle reden ihr gut zu. Der Notar, ich, die Familie. Sie riihrt sich nicht.”

,,Und wann war es zuletzt anders?“

Eggers zogerte.

»Das ist es ja. Ich weill es nicht. Ich glaube, der Niebrauch ist nur das,
woran es sich festmacht.“ Wieder eine Pause. ,,Deshalb rufe ich an.*

Ich sagte zu.

Was ich damals noch nicht wusste: Dieser Fall wiirde dort weitermachen,
wo wir 2003 aufgehort hatten.

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

Menschen verwechseln das fast immer. Sie sehen, woran etwas héangt, und
halten das fiir die Ursache. Eine alte Frau klammert sich an ein Recht, also,
denken alle, ist das Recht die Sache. Man muss ihr nur gut genug zureden.
Aber ein Symptom lésst sich nicht wegreden. Es sitzt dort, wo es sitzt, weil
darunter etwas anderes liegt, das niemand sieht. Wer das Symptom bekampft,

macht es meist nur grofer.
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Ich habe friih gelernt, dass ein kleiner, unscheinbarer Grund eine gewaltige
Wirkung entfalten kann. Anderthalb Jahre Stillstand, Anwdélte, Gutachter, eine
ganze Familie in Anspannung, und am Ende steht dahinter oft etwas so Lei-
ses, dass man es iiberhort, wenn man nach etwas Grofem sucht. Ich suchte

nicht nach dem GroRen. Ich suchte nach dem Leisen.

Was an jenem Morgen im Besprechungsraum geschah, habe ich mir spéter
aus vielen Gesprdchen zusammengesetzt. Ich war noch nicht dabei. Aber ich
kenne die Szene inzwischen so genau, als hétte ich danebengesessen.

Der Vertragsentwurf lag in der Mitte des Tisches.

Vierte Fassung.

Sophie schaute darauf. Zweiunddreifig, kaufménnische Verantwortung,
die Altere der beiden.

Neben ihr Thomas. Drei Jahre jiinger. Er verstand die Maschinen besser
als mancher Konstrukteur.

Er hatte seit zehn Minuten nichts gesagt.

Thnen gegeniiber der Vater. Volker drehte einen Stift zwischen den Fingern.

Neben Volker seine Frau. Marianne saf immer neben ihm. Sie hielt siebzig
Prozent der Anteile, fiihrte die Buchfiihrung, und sie war es, die zu jedem
Mitarbeitergeburtstag ein Geschenk besorgte. Dieselbe Rolle, die vor ihr ihre
Mutter gehabt hatte. Ausgesprochen hatte das nie jemand.

Am Kopfende Eggers. Er erklérte die Konstruktion. Als hétte er sie nicht
schon dreimal erklart.

»,Marianne ibertragt ihre Anteile schrittweise auf Sophie und Thomas.
Uber Schenkungen, gestaffelt, damit wir die Freibetrdge nutzen. Am Ende
halten beide je fiinfzig Prozent. Beide werden geschéftsfithrende Gesellschaf-
ter.“

Er bléatterte eine Seite um.
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»oteuerlich ist das durchgerechnet. Die Bewertung steht.”

Er sah auf.

»Es fehlt nur eine Sache. Wir konnen {ibertragen, auch mit dem NieR-
brauch Threr Grofmutter darauf. Es ergibt nur so keinen Sinn, und solange das
nicht geklart ist, fange ich nicht an.“

Niemand sagte etwas.

Sophie kannte diese Stille. Aus jedem dieser Treffen. Anderthalb Jahre
lang.

Es gab keinen Streit.

Es gab nur diese Stille.

Und in ihr wussten alle, dass wieder nichts entschieden wiirde.

Volker legte den Stift hin.

»lch finde, wir sollten das nochmal in Ruhe durchgehen.“

Sophie atmete aus.

Genau dieser Satz.

Immer dieser Satz.

Volker hétte nicht sagen konnen, warum er die Unterschrift hinauszogerte.
Das hat er mir spéter selbst gesagt, und ich habe ihm geglaubt.

Denn er war es gewesen, der angefangen hatte.

Niemand hatte ihn gedréngt. Er hatte das Thema selbst auf den Tisch ge-
bracht, mit Ende fiinfzig, und er hatte einen Grund dafiir. Sein Schwiegervater
hatte bis fiinfundsiebzig gewartet. Volker hatte gesehen, was das gekostet hat-
te. Das wollte er seinen Kindern ersparen.

,Ich will es frither hinbekommen als er®, hat er in unserem ersten Ge-
sprach gesagt. Es war einer der wenigen Sitze, die er ohne Zdgern aussprach.

Sachlich war alles richtig. Eggers war gut. Die Kinder waren fahig, beide,

jeder auf seine Art. Sophie hatte den kaufménnischen Blick, Thomas verstand
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die Technik. Volker wusste das. Er hatte sie aufwachsen sehen, hatte sie ins
Unternehmen geholt, hatte sie iiber Jahre eingearbeitet.

Ihr alterer Bruder Andreas war nie in die Firma gegangen. Sein Teil waren
Immobilien.

Und trotzdem. Jedes Mal, wenn der Vertrag auf dem Tisch lag, kam in ihm
etwas hoch, das er nicht benennen konnte. Ein Widerstand, der mit den Zah-
len nichts zu tun hatte.

Ein Mann, der tibergeben will, und es nicht kann. Das ist kein Wider-
spruch, den man mit Argumenten auflgst. Das ist ein Hinweis.

Er war seit dreiunddreifSig Jahren Geschéftsfiihrer dieser Firma. Er hatte
sie durch zwei Krisen gefiihrt, hatte Standorte aufgebaut, hatte Auftrdge an
Land gezogen, von denen sein Schwiegervater nicht zu trdumen gewagt hitte.
Die Firma trug seinen Namen nicht. Sie trug den Namen Vosskamp. Volker
Brandt hatte sie gefiihrt, gehalten, groRer gemacht. Nur besessen hatte er sie
nie.

Jeden Morgen traf er Entscheidungen, denen seine Frau und seine Kinder
folgten. Er war ihr Geschéftsfithrer. Abends sal$ er mit denselben Menschen
am Tisch, und dort gehorte die Firma ihnen, nicht ihm. Seine Frau hielt sieb-
zig Prozent, die beiden jiingeren Kinder je zehn, die letzten zehn lagen bei
Mariannes Schwester, und die Schwiegermutter saf mit ihrem NieRlbrauch
noch obendrauf. Nur er hielt nichts. Es hatte ihn nie gestort, jedenfalls hatte er
sich das eingeredet.

Schon 2003 war von Anteilen fiir Volker die Rede gewesen. Er war
schlieBlich der Geschiftsfiihrer. Davor lag schon die Gehaltszusage, die Wil-
helm ihm gegeben und nie eingeldst hatte. Und am Ende kam auch die Betei-
ligung nicht. Eine Regelung hier, eine dort, und Volker hielt nichts. Er hatte
zugestimmt. Was hitte er auch sagen sollen.

Uber zwanzig Jahre hatte er nicht dariiber gesprochen. Aber jetzt, wo es
um die néchste Ubergabe ging, war es wieder da. Nicht als Gedanke. Als Ge-

fithl im Magen, das sich meldete, sobald der Vertrag auf dem Tisch lag.
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Marianne, seine Frau, sah ihn an und wusste, dass wieder nichts passieren
wiirde.

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

Was sie nicht wusste: warum. Die Ubergabe war doch in seinem Sinne. Er
hatte sie selbst gewollt. Die Kinder wiirden weiterfiihren, was er aufgebaut
hatte. Und ihre Mutter Greta, die mit dem Niellbrauch alles aufhielt, wiirde ir-
gendwann nachgeben miissen. Fiir Marianne war das eine Formalitdt, alle hat-
ten es Greta erklart. Dass ihre Mutter trotzdem festhielt, konnte sie sich nicht
erklaren.

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

Marianne war die Haupteigentiimerin. Siebzig Prozent. Sie fiihrte die
Buchfiihrung, sie kannte jede Zahl im Haus. Und sie war es, die zu jedem Ju-
bilaum den Blumenstraul bestellte und wusste, welcher Mitarbeiter gerade
Vater geworden war.

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

Niemand hatte je dariiber gesprochen, dass diese Rolle weitergegeben wor-
den war. Sie war einfach {ibergegangen, von der einen Frau auf die andere,
wie etwas, das man nicht wahlt.

Marianne sall zwischen allen. Zwischen ihrer Mutter, die mit ihren achtun-
dachtzig Jahren noch immer mitredete und nichts loslassen wollte. Zwischen
ihrem Mann, der die Firma gefiihrt und nie besessen hatte. Zwischen ihren
Kindern, die endlich anfangen wollten und nicht durften, weil die Generation
davor nicht losliefS.

Sie hatte das Gefiihl, dass es um etwas ging, das niemand aussprach. Sie

wusste nur nicht, was.
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Sie war es, die schliefllich bei Eggers anrief und fragte, ob er jemanden

kenne. Und Eggers erinnerte sich an mich.

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

Eggers o6ffnete die Tiir zum Besprechungsraum.

,Bitte.“

Ich trat als Letzter ein.

Nicht absichtlich. Es ergab sich so.

Waihrend die anderen ihre Pldtze einnahmen, blieb ich einen Augenblick
stehen.

Der Raum war hell. GroBe Fenster zur Fertigung.

An der Stirnseite ein gerahmtes Foto. Wilhelm Vosskamp. Daneben die
Einweihung der neuen Produktionshalle, damals, vor zwanzig Jahren. Mehre-
re Auszeichnungen. Ein Gruppenbild der Belegschaft.

Ich lieR den Blick langsam durch den Raum wandern.

Auf dem Sideboard standen sechs Tassen. Fiinf waren benutzt. Eine war
neu.

In der Ecke stand ein Flipchart. Auf dem obersten Blatt eine Skizze in Eg-
gers' Handschrift. Késtchen, Pfeile, Prozentzahlen. Die Konstruktion.

Das Blatt war nicht mehr das oberste, weil es aktuell war. Es war das
oberste, weil danach niemand mehr etwas gezeichnet hatte.

Auf dem Tisch lag der Vertragsentwurf. Mehrfach gelocht. Viele farbige
Klebezettel ragten zwischen den Seiten hervor. Jemand hatte intensiv damit
gearbeitet.

Niemand hatte unterschrieben.

Ich setzte mich. Nicht ans Kopfende. Nicht neben Eggers. An die Langs-
seite. Dort konnte ich alle sehen.
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Sophie ldchelte hoflich. Thomas nickte kurz.

Marianne sa8 neben ihrem Mann. Sie wirkte angespannt.

Volker legte beide Hénde auf den Tisch.

Eggers wollte gerade beginnen.

Ich hob leicht die Hand.

,Darf ich Sie um einen Gefallen bitten?*

Alle schauten mich an.

,Heute wiirde ich gern mdéglichst wenig iiber Vertrdge sprechen.”

Kurzes Schweigen.

»Sondern?“, fragte Sophie.

,»Mich interessiert zuerst etwas anderes.” Ich zeigte auf den Stapel Papier.
,Diese Unterlagen kennen Sie inzwischen wahrscheinlich besser als ich.

Ein leises Schmunzeln ging durch den Raum. Zum ersten Mal l6ste sich
die Spannung fiir einen Augenblick.

,»Mich interessiert nicht der Vertrag.“ Ich machte eine Pause. ,,Mich inte-
ressiert die Geschichte, die zu diesem Vertrag gefiihrt hat.“

Niemand antwortete. Ich wartete. Schweigen hatte Zeit.

SchlieRlich fragte ich ruhig: ,,Wer von IThnen mdchte anfangen?*

Wieder Stille.

Thomas schaute auf den Tisch. Marianne zu Volker. Volker aus dem Fens-
ter.

Sophie holte tief Luft. ,,Dann beginne ich.“

Sie riickte ihren Stuhl ein Stiick nach vorn. ,,Eigentlich dachten wir, die
Ubergabe wire in wenigen Monaten erledigt.“ Sie ldchelte kurz. ,,Heute weil
ich nicht einmal mehr, woriiber wir eigentlich streiten.“

Ich schrieb nichts auf. Nur ein einziges Wort.

Orientierung

Volker bemerkte meinen Blick auf das Notizbuch. ,,Schreiben Sie immer
SO wenig?“

»Meistens.“
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,,Reicht das?*
,Die wichtigsten Dinge erzdhlen Menschen selten in ganzen Satzen.“

Wieder wurde es still. Diesmal anders. Nicht belastend. Neugierig.

Zum ersten Mal hatte ich das Gefiihl, dass wir beginnen konnten.

Sophie schaute mich fragend an. ,,Wo sollen wir anfangen?“

Ich lehnte mich leicht zuriick. ,,Nicht dort, wo es schwierig wurde.“

Vier iiberraschte Gesichter.

»oondern?“, fragte Marianne.

,Erzdhlen Sie mir von der Zeit, in der die Zusammenarbeit noch leicht
war.”

Wieder wurde es still. Thomas runzelte die Stirn. ,,Warum das?*

,»Weil Schwierigkeiten selten am Anfang einer Geschichte stehen.“ Ich
wartete. ,,Mich interessiert zuerst, was funktioniert hat.*

Sophie dachte nach. ,Eigentlich ...“ Sie ldchelte 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 meistens das letzte.“

Ein kurzes Lacheln huschte tiber Volkers Gesicht. ,,Das stimmt.*

Zum ersten Mal klang seine Stimme ruhig. Nicht angespannt. Nicht vor-
sichtig. Einfach ruhig.

»Euer Grollvater war genauso.“

Der Satz blieb im Raum stehen. Niemand hatte Wilhelm erwahnt. Bis jetzt.

Ich sagte nichts.

Marianne schaute zu ihrem Mann. ,,Ihr wart euch damals sehr dhnlich.*

Volker lachelte kurz. ,,Ja.“ Mehr sagte er nicht.
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Ich wartete. Es war nicht die Zeit fiir die néchste Frage.

Dann sprach Sophie weiter. ,,Ich erinnere mich noch an das Sommerfest.“

Thomas grinste. ,,Als Opa und Papa beide in derselben Schiirze am Grill
standen.”

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

Ich machte mir eine kleine Notiz.

Gemeinsame Zeit

Dann blickte ich wieder in die Runde. ,,Wann hat sich das verdandert?“

Das Lacheln verschwand. Nicht abrupt. Langsam. Als hétte jemand das
Licht im Raum etwas gedimmt.

Thomas sah zu seiner Mutter. Marianne zu Volker. Volker senkte den
Blick.

Diesmal antwortete niemand.

Ich schrieb nichts mehr. Diese Stille war wichtiger als jede Antwort.

Nach einer Weile sagte Volker leise: ,,Ich wei nicht, wann.“ Er hob den
Kopf. ,,Aber ich weill noch, wann ich zum ersten Mal das Gefiihl hatte, nicht
mehr dazuzugehoren.“

Niemand bewegte sich. Auch ich nicht.

Zum ersten Mal hatte die Geschichte aufgehort, von einer Unternehmens-
nachfolge zu handeln.

Jetzt ging es um Zugehorigkeit.

Und ich wusste, dort wiirden wir weitersuchen.

Bevor wir gemeinsam weitermachten, wollte ich mit jedem noch einzeln

sprechen.

Was sich mir in diesen ersten Begegnungen zeigte, ldsst sich in einer Beob-
achtung zusammenfassen. Alle hielten den Nielbrauch fiir das letzte Sachpro-

blem. Zwei Menschen aber, Greta und Volker, hielten etwas zuriick, ohne es
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erklaren zu konnen. Wenn zwei unabhéngig voneinander dasselbe blockieren,
ist das kein Zufall. Das ist ein Muster. Und Muster interessieren mich mehr
als einzelne Griinde.

Auf den ersten Blick war fast alles geregelt. Bewertung, Kaufpreis,
Rechtsform, Steuer. All das stand bei Familie Brandt seit Monaten. Nur der
NieRbrauch fehlte noch, und alle behandelten ihn wie eine Formalitit, die
Greta irgendwann unterschreiben wiirde.

Aber Greta unterschrieb nicht. Und Volker zog die Unterschrift hinaus. Ich
fragte nicht, warum sie sich so anstellten. Ich fragte mich, welche Wirkung
diese Ubergabe fiir jeden der beiden hitte. Denn eine Unterschrift ist eine
Entscheidung, und eine Entscheidung hat immer eine Wirkung. Manchmal
eine, die niemand ausspricht und die trotzdem alles aufhalt.

Das ist der Gedanke, der dieses Buch trdgt. Nicht die Entscheidung ent-
scheidet, ob eine Nachfolge gelingt. Sondern ihre Wirkung auf jeden, den sie
betrifft. Solange diese Wirkung nicht angesehen wird, hilft keine noch so gute
Konstruktion.

Eine Nachfolge ist erst dann gelungen, wenn alle Beteiligten die Entschei-
dung innerlich mittragen konnen. Wenn keiner mehr eine Bremse zieht, die er
selbst nicht versteht. Wenn das Fundament so stabil ist, dass es auch in den
Jahren nach der Ubergabe trigt. Geregelte Sachfragen allein reichen dafiir
nicht.

Zwischen geregelt und gelungen liegt der Unterschied, an dem die meisten
Nachfolgen scheitern.

Die Zahlen zeigen, wie oft das geschieht. Das KfW-Nachfolge-Monitoring
zéhlte zuletzt rund 215.000 mittelstindische Unternehmen, die eine Ubergabe
planen, und 231.000, die eine Stilllegung in Betracht ziehen. Mehr Unterneh-
mer wollen aufhoren als {ibergeben. Und hinter jedem dieser Fille steht ein
Lebenswerk, eine Familie, eine Geschichte.

Ich habe Greta an diesem Tag noch nicht gefragt, warum sie den NieR-

brauch hielt. Ich habe mich gefragt, wovor sie mit ihm etwas schiitzen wollte.
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Und ich habe Volker nicht gefragt, warum er zogerte, sondern seit wann er
dieses Zogern kannte. Bei Volker fiihrte die Spur iiber zwanzig Jahre zurtick.
Bei Greta reichte sie noch weiter. Aber das sah ich an diesem ersten Tag nur
als Umriss.

Das ist der Kern dieses Buches. Eine Nachfolge ist mehr als die Summe
ihrer Vertrdage. Unter der Sachebene liegt ein Fundament, auf dem alles ruht.
Wird dieses Fundament iibersehen, scheitert die beste Planung.

Heute suchen wir nicht die Losung. Heute suchen wir den Anfang.
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Kapitel 2: Fiinfmal dieselbe Geschichte

Ich fiihre diese Gesprache immer einzeln.

Nicht, weil ich Geheimnisse sammeln will. Sondern weil Menschen in der
Gruppe die Version erzdhlen, die alle aushalten. Allein erzdhlen sie ihre eige-
ne.

Fiinf Menschen. Eine Firma. Dieselbe Nachfolge.

Ich wollte von jedem dasselbe wissen.

Sophie empfing mich in ihrem Biiro.

Ordner nach Farben sortiert. Der Bildschirm zeigte eine Tabelle. Neben
der Tastatur ein Foto von zwei kleinen Kindern.

Sie schob es beiseite, bevor ich mich setzte.

,,Wie viel Zeit haben Sie?“

,,S0 viel Sie brauchen.“

Sie lachte kurz. ,,Das sagen alle.*

Ich sagte nichts.

Sie zog eine Mappe hervor. ,,Ich habe Thnen was vorbereitet.

Zeitplan. Meilensteine. Was wann hétte passieren sollen.

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

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

Sie iiberlegte. ,,Vor einem Jahr. Da war der Vertrag zum ersten Mal fertig.*

,,und dann?“

,Dann kam die zweite Fassung.“

Sie sagte es ohne Bitterkeit. Nur als Tatsache.
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,»Ich bin zweiunddreiig*“, sagte sie dann. ,,Ich habe zwei Kinder. Ich arbei-
te hier, seit ich sechsundzwanzig bin. Und ich weil§ bis heute nicht, ob ich je-
mals wirklich etwas entscheiden werde oder nur so tue.“

Sie schaute auf.

,, Verstehen Sie mich nicht falsch. Ich bin meinem Vater dankbar.*

Das war der erste Satz, bei dem sie zogerte.

Ich schrieb ein Wort auf.

Beweisen

Thomas wollte sich nicht setzen.

»Kann ich Thnen was zeigen?“

Wir gingen durch die Halle. Er blieb an einer Maschine stehen, groRer als
ein Kleinwagen.

,Die haben wir vor zwei Jahren entwickelt. Komplett neu.” Er strich iiber
eine Verkleidung. ,,Das war meine.“

Zum ersten Mal wurde seine Stimme lauter.

Er erklarte mir die Steuerung. Die Toleranzen. Warum der Kunde drei Jah-
re gewartet hatte, bis er unterschrieb.

Ich verstand die Hélfte. Das machte nichts.

,und die Nachfolge?“, fragte ich irgendwann.

Er wischte etwas von der Verkleidung, das nicht da war.

HLauft.”

,,Seit anderthalb Jahren.*

»Ja
Er sah die Maschine an, nicht mich.
,,Es ist nicht schlimm. Papa macht das schon.*
Ich wartete.

Er wartete auch.
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Dann, leiser: ,,Sophie sieht das anders.*
Mehr sagte er nicht.
Ich schrieb ein Wort auf.

Nicht anecken

Marianne saf in der Buchhaltung.

Zwei Bildschirme. Auf dem Schreibtisch ein Stapel Karten. Daneben eine
Liste mit Namen und Daten.

Ich schaute darauf.

,Geburtstage®, sagte sie. ,,Und Jubilden. Wir haben ndchste Woche einen
mit fiinfundzwanzig Jahren.“

»Machen Sie das lange schon?*

,Seit ich hier bin.“ Sie sortierte die Karten weiter. ,,Vorher hat es meine
Mutter gemacht.”

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

,und die Anteile? Siebzig 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 fiihrt die Firma. Meine Mutter hat den NieRfbrauch. Und die Kin-
der wollen ran.“ Sie lachelte, aber es kam nicht bei den Augen an. ,,Ich mache
die Zahlen und die Geburtstage.*

Stille.

,»Wissen Sie, was das Merkwiirdige ist?“ Sie schaute zum Fenster. ,Alle
fragen mich, was die anderen wollen. Keiner fragt, was ich will.”

Sie zuckte mit den Schultern.
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,»Ist auch egal.”
Ich schrieb ein Wort auf.

Dazwischen

Volker hatte fiir unser Gespréch keine Zeit eingeplant.

Das merkte ich daran, dass sein Telefon dreimal klingelte und er dreimal
ranging.

Beim vierten Mal legte er die Hand darauf und lief es klingeln.

»Entschuldigung.“

,,Kein Problem.*

Sein Biiro war aufgerdumt. An der Wand ein Foto der Halle. Kein Bild von
der Familie.

,,Was wollen Sie wissen?*

»Wie geht es Thnen mit der Ubergabe?*

,Gut.“ Er sagte es sofort. ,,Es ist alles vorbereitet. Eggers hat gute Arbeit
gemacht.”

,»Das habe ich nicht gefragt.”

Er sah mich an.

Zum ersten Mal.

,»Ich habe gefragt, wie es Thnen damit geht.“

Er lehnte sich zuriick. Verschrankte die Arme. Dann 16ste er sie wieder.

,»Ich will das®, sagte er. ,,Das miissen Sie mir glauben. Mein Schwiegerva-
ter hat bis fiinfundsiebzig gewartet. Fiinfundsiebzig.” Er schiittelte den Kopf.
,»Ich fange mit neunundfiinfzig an. Meine Kinder sollen es besser haben.*

,und trotzdem ist der Vertrag nicht unterschrieben.“

Stille.

Er drehte einen Stift.

,Die Konstruktion ist noch nicht ganz rund.”
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»Eggers sagt, sie ist rund.”

Er legte den Stift hin.

Schaute aus dem Fenster.

DrauRen fuhr ein Gabelstapler vorbei.

»Ich weild es nicht”, sagte er schlielich.

Es war der erste Satz an diesem Tag, bei dem Volker nichts mehr dazusetz-
te.

Ich schrieb ein Wort auf.

Will und kann nicht

Greta empfing mich zu Hause.

Kaffee stand schon da. Kuchen auch. Sie hatte gebacken.

Achtundachtzig Jahre alt, und sie rdumte den Tisch selbst ab, bevor ich
Nein sagen konnte.

An der Wand hingen Fotos. Wilhelm als junger Mann vor einer Werkstatt.
Wilhelm mit einem Auto. Wilhelm mit Marianne auf dem Arm.

,»Er hat die Firma zweiundvierzig Jahre lang nicht aus der Hand gegeben®,
sagte sie, als sie meinen Blick bemerkte.

,und Sie?“

Sie stellte die Kanne ab.

,»1ch?“

,»Was haben Sie in dieser Zeit gemacht?“

Sie lachte. ,,Ich war zu Hause.*

Ich sagte nichts.

Sie setzte sich.

»INa gut. Ich habe die Biicher gemacht, bis Marianne kam. Ich habe die
Geschenke besorgt. Ich habe gekocht, wenn Kunden kamen. Ich habe ge-
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wusst, wer krank war und wer ein Kind bekam.“ Sie strich den Rock glatt.
»Aber gefiihrt hat er.”

Ich fragte nicht nach dem Nieflbrauch.

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

Sie schaute lange auf ihre Hande.

,»Als die Halle eingeweiht wurde“, sagte sie. ,,Da standen wir alle drauflen.
Wilhelm hat eine Rede gehalten, viel zu lang.“ Sie ldchelte. ,,Und danach hat
es angefangen zu regnen, und keiner ist gegangen.

,,und danach?“

Das Lacheln blieb, aber es wurde diinn.

,Danach kam vieles.*

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

Ich schrieb ein Wort auf.

Nicht genug

Am Abend sal8 ich in meinem Auto auf dem Firmenparkplatz und schaute auf
fiinf Worter.

Beweisen. Nicht anecken. Dazwischen. Will und kann nicht. Nicht genug.

Fiinf Menschen hatten mir dieselbe Geschichte erzahlt.

Eine Firma. Eine Nachfolge. Anderthalb Jahre Stillstand.

Und keine zwei Versionen deckten sich.

Sophie erzdhlte von einem Zeitplan. Thomas von einer Maschine. Marian-
ne von Geburtstagskarten und siebzig Prozent, die nur auf dem Papier stan-
den. Volker von einem Schwiegervater, der bis fiinfundsiebzig gewartet hatte.
Greta von einer Halleneinweihung und einem Regen, in dem niemand ging.

Niemand hatte {iber den NieRbrauch gesprochen.

Obwohl alle sagten, dass es am Niefbrauch liege.
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Das ist der Punkt, an dem viele Berater ungeduldig werden. Sie héren fiinf
verschiedene Darstellungen und suchen die richtige. Wer hat recht? Wer ver-
zerrt? Wer will was?

Ich suche nicht die richtige Version.

Gelogen wird in solchen Gesprdchen durchaus, und wo es um Geld und
um Geschwister geht, 6fter als anderswo. Nur ist das selten das, was ich vor
mir habe. Was ich fast immer vor mir habe, ist etwas anderes: Fiinf Menschen
haben fiinf Wahrheiten, und jede davon stimmt. Fiir den, der sie erzahlt.

Und genau da wird es interessant.

Wenn fiinf Menschen dieselbe Geschichte erzdhlen und keine zwei sich
decken, dann liegt das nicht an der Geschichte. 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 Erkenntnis, um die es in diesem Buch geht.

Nicht: Wer hat recht.

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

Was mich an diesem Abend beschiftigte, war nicht, was die fiinf gesagt
hatten.

Es war, was keiner gesagt hatte.

Ich suchte nicht die richtige Geschichte. Ich suchte die Stelle, an der alle

fiinf einmal dieselbe erzihlt hatten.
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Kapitel 3: Was unter den Vertragen liegt

Beim zweiten Treffen safen sie anders.

Beim ersten Mal hatten sie gewartet, was ich sagen wiirde. Diesmal warte-

ten sie darauf, dass ich endlich etwas sagte.

te.

Der Unterschied ist klein. Er ist alles.
Sophie hatte keine Mappe dabei.
Thomas sal8 aufrecht.

Marianne neben Volker, wie immer.
Volker hatte sein Telefon umgedreht.

Eggers lehnte an der Wand, weil er sich nicht sicher war, ob er dazugehor-

Ich fragte nichts.

Ich wartete.

Dann sagte Sophie: ,,Und? Was sehen Sie?*

Genau darauf hatte ich gewartet.

Nicht aus Taktik. Sondern weil es einen Unterschied macht, ob jemand

eine Antwort bekommt oder ob er sie holt.

,Darf ich eine Frage stellen, bevor ich antworte?“
Sophie nickte.
,Hat einer von Ihnen in den letzten anderthalb Jahren absichtlich einem

anderen hier am Tisch geschadet?*

Stille.

Thomas schaute auf.

,»INein“, sagte Marianne. ,Natiirlich nicht.”

,,Sicher?“

,»Ganz sicher®, sagte Sophie.

Volker sagte nichts. Aber er schiittelte langsam den Kopf.

,Gut®, sagte ich. ,,Dann haben wir ein Problem.*
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Eggers loste sich von der Wand.

,»Wieso ein Problem?“

,»Weil es hier seit anderthalb Jahren nicht vorangeht. Und niemand will
das. Finf Menschen, die alle dasselbe wollen, und es passiert nichts.“ Ich
schaute in die Runde. ,,Wenn keiner schuld ist und trotzdem nichts geht, dann
liegt es nicht an den Menschen. 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 Flipchart.

Auf dem obersten Blatt stand noch Eggers' Skizze. Kastchen, Pfeile, Pro-
zentzahlen.

Ich blétterte sie um.

Niemand sagte etwas dazu.

Ich zeichnete ein Haus.

Kein schones. Ein Dach, zwei Stockwerke, ein Fundament.

,Wenn Menschen miteinander zu tun haben, geschieht das auf drei Ebe-
nen. Immer. Ob im Unternehmen, in der Familie oder am Kiichentisch.*

Ich zeigte auf das Dach.

,Hier oben ist die Sachebene. Vertrdge, Zahlen, Strukturen. Wer bekommt
welche Anteile, wie wird bewertet, was steht im Vertrag.”“ Ich sah Eggers an.
,Thr Zuhause.“

Eggers ldchelte knapp.

,,Hier reden Sie seit anderthalb Jahren.“

Ich zeigte auf das mittlere Stockwerk.

34



,Darunter liegt die Beziehungsebene. Wie gehen wir miteinander um. Re-
den wir noch. Vertrauen wir uns. Hier merkt man schon, dass etwas nicht
stimmt. Man sagt dann: Die verstehen sich nicht.*

Ich setzte den Stift auf das Fundament und lie ihn dort.

,Und hier unten liegt die dritte Ebene. Die sieht niemand. Uber die redet
niemand. Und sie entscheidet 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 Be-
trieb, auf der ganzen Welt gleich.“ Ich machte eine Pause. ,,Dazuzugehoren
zum Beispiel. Gesehen zu werden. Dass es einen Ausgleich gibt zwischen
dem, was man gibt, und dem, was man bekommt.*

Niemand sagte etwas.

,»Das klingt banal. Ist es auch. Bis es fehlt.”

,und jetzt kommt der Teil, der schwer auszuhalten ist“, sagte ich.

Ich zeichnete einen Pfeil. Von unten nach oben.

,Ist unten etwas verletzt, wirkt es sich nach oben aus. Immer. Zuerst auf
die Beziehung. Dann auf die Sache.“

Ich zeichnete keinen Pfeil nach unten.

,umgekehrt geht es nicht. Sie kénnen oben so viele Vertrdage schreiben,
wie Sie wollen. Wenn unten etwas fehlt, hilt keiner davon.*

Sophie schaute auf das Flipchart.

,»Sle meinen, wir reden die ganze Zeit iiber das Falsche.”

,,Jch meine, Sie reden iiber das, was man sehen kann.“

Marianne schob den Vertragsentwurf ein Stiick von sich weg. Vielleicht

ohne es zu merken.
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,und jetzt der Punkt, um den es mir eigentlich geht“, sagte ich. ,,Sie haben
mir eben alle gesagt, dass keiner von Ihnen jemandem schaden wollte. Ich
glaube Thnen. Ich habe das in fast dreifSig Jahren noch nie anders erlebt.

Ich sah in die Runde.

»Menschen handeln immer aus einer guten Absicht heraus. Fiir sich, oder
fiir den anderen. Jeder tut in jedem Moment das Beste, was ihm gerade mog-
lich ist.

,Klingt versohnlich®, sagte Sophie.

,,Ist es nicht.”

Sie schaute auf.

,Denn eine gute Absicht schiitzt vor gar nichts. Ich kann etwas tun, das fiir
mich vollkommen richtig ist, und es kommt bei Thnen an wie ein Schlag. Ich
merke es nicht einmal. Sie sagen nichts. Und unten, im Fundament, entsteht
ein Riss.“

Ich tippte auf die Zeichnung.

,Das ist der gefdhrlichste Satz, den ich kenne: Ich hab's doch nur gut ge-
meint.“

Volker riihrte 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 hétte
horen konnen, ist dies.

Auf der Sachebene wird gestritten. Auf der Beziehungsebene wird es spiir-
bar. Aber verursacht wird fast nichts von beidem dort, wo es sichtbar ist.

Ich habe das in fast dreilig Jahren so oft gesehen, dass ich es inzwischen
zuerst dort suche: Die Ursache liegt fast immer im Fundament. Selten in den

Zahlen. Selten in den Vertrdgen. Nicht einmal in der Kommunikation. Eine
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Zahl dazu nenne ich nicht. Ich habe keine erhoben, und was ich hier auf-
schreibe, ist eine Erfahrung und keine Erhebung.

Das erkldrt, warum so viele Nachfolgen scheitern, obwohl alle Beteiligten
es gut meinen. Es liegt nicht am Wollen. Es liegt daran, dass unten etwas pas-
siert ist, das niemand ausgesprochen hat, und dass oben weitergearbeitet wird,
als sei nichts.

Und es erkldrt, warum ein guter Berater manchmal nicht weiterkommt, ob-
wohl er alles richtig macht. Eggers hatte alles richtig gemacht. Bewertung,
Steuer, Struktur, alles sauber. Er hatte nur ein Stockwerk zu hoch gearbeitet.

Dass jeder in guter Absicht handelt, ist deshalb keine trostliche Randnotiz.
Es ist der Kern des Problems. Wire da ein Bosewicht, man konnte ihn zur
Rede stellen. Aber es gibt keinen. Es gibt nur Menschen, die etwas taten, was
ihnen richtig erschien, und eine Wirkung, die keiner beabsichtigt hat.

Nicht die Entscheidung entscheidet. Sondern ihre Wirkung.

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

Am Ende des Treffens blieb Volker sitzen, als die anderen aufstanden.

Er schaute auf die Zeichnung.

Ich griff nach dem Blatt, um es abzureilen.

,Lassen Sie es hangen.

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

Ich lieR es hangen.

Der Besprechungsraum liegt bei Vosskamp direkt neben dem Biiro des Ge-
schiftsfiihrers. Volker ging jeden Morgen daran vorbei.

Das Haus mit dem Fundament stand dort noch Wochen spéiter.

Niemand hat es je erwéhnt.

Wir hatten an diesem Tag {iber keinen einzigen Paragraphen gesprochen.

Es war das erste Treffen seit anderthalb Jahren, aus dem niemand frustriert
herausging.

Mir fiel auf, dass an diesem Tisch jemand gefehlt hatte.

Und dass es niemandem aufgefallen war.
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Ich hatte ihnen kein einziges Problem gelost. Ich hatte ihnen nur gezeigt,

wo sie suchen miissen.
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Kapitel 4: Dazugehoren

Beim néchsten Treffen stellte ich eine Frage, die niemand erwartet hatte.

,»Warum ist Frau Vosskamp eigentlich nie dabei?“

Sie schauten sich an.

,Meine Mutter?“ Marianne runzelte die Stirn. ,,Die kommt doch nicht
mehr in die Firma.“

,,Sie hélt den NielSbrauch.*

,»Ja, aber sie arbeitet ja nicht mehr hier.”

Ich sagte nichts.

Sophie sprach als Erste aus, was im Raum stand.

,,Wir reden seit anderthalb Jahren iiber Omas NieSbrauch.“ Sie hielt inne.
,und sie war noch bei keinem einzigen Termin.“

Eggers rieb sich die Stirn.

,»Wir fahren zu ihr*, sagte Marianne. ,,Ich rede jede Woche mit ihr.“

,Wer ist wir?“

Stille.

,»Ich®, sagte Marianne.

Es war niemandem bose Absicht. Genau das ist der Punkt.

Eine Frau hielt den Schliissel zu dieser Nachfolge in der Hand, und {iber
anderthalb Jahre hatte niemand daran gedacht, sie an den Tisch zu bitten. Man
hatte iiber sie geredet, man hatte ihr etwas erklért, man hatte ihr gut zugere-
det. Alles iiber eine Mittlerin.

Und dann wunderte man sich, dass sie festhielt.
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Ich habe in meiner Arbeit gelernt, dass eine Verletzung iiber allen anderen
steht. Sie wiegt schwerer als jede andere, sie 16st die heftigsten Reaktionen
aus, und sie verjahrt nicht. Es ist die Verletzung der Zugehorigkeit.

Jeder Mensch braucht das Gefiihl, dazuzugehoren. Zu seiner Familie, zu
seinem Team, zu dem System, in dem er lebt und arbeitet. Wird dieses Gefiihl
verletzt, wird jemand ausgeschlossen oder fiihlt sich ausgeschlossen, dann re-
agiert der Mensch mit aller Kraft, die ihm zur Verfiigung steht. Denn Aus-
schluss bedeutete fiir unsere Vorfahren {iber Jahrtausende den Tod. Wer aus
der Gruppe fiel, iiberlebte nicht. Dieses Wissen sitzt tief in uns, &lter als jeder
Gedanke.

Bei Familie Brandt war die Zugehorigkeit an zwei Stellen verletzt. Bei

Volker und bei Greta. Auf ganz verschiedene Weise.

Volker zuerst.

Ich habe beschrieben, wie er mir in seinem Biiro gegeniibersal8, die Hand
auf das klingelnde Telefon legte und am Ende sagte, er wisse es nicht. Ich hat-
te damals ein Wort notiert: Will und kann nicht. Was dahinter lag, war eine
Verletzung der Zugehorigkeit.

Volker fiihrte die Firma. Er war Geschéftsfiihrer, er traf die Entscheidun-
gen, er trug die Verantwortung. In der tdglichen Arbeit war er so drin, wie
man nur drin sein kann. Und gleichzeitig gehorte ihm nichts. Im Kreis des Ei-
gentums kam er nicht vor. Seine Frau hielt die Anteile, die Kinder hielten An-
teile, die Schwiegermutter hielt den NieBbrauch. Volker hielt nichts.

Das ist eine besondere Form von Ausschluss. Man ist mittendrin und doch
drauflen. Man gibt alles, und auf dem Papier ist man niemand. Volker hatte
sich iliber zwanzig Jahre eingeredet, dass ihm das nichts ausmache. Aber der
Korper rechnet anders als der Kopf. Die Verletzung war da, ob er sie zulie§

oder nicht.
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Angefangen hatte es mit kleinen Verletzungen auf beiden Seiten und mit
der Gehaltszusage, die Wilhelm nie eingeldst hatte. Danach schlossen die bei-
den einander tiber Jahre in kleinen Schritten aus, mal der eine, mal der ande-
re, und am Ende hétte keiner von ihnen sagen kénnen, wer zuletzt dran gewe-
sen war. Das fehlende Biiro fiir Wilhelm im Fabrikneubau war Volkers deut-
lichste Antwort darauf. Wer mich ausschliefSt, den schliefe ich aus. Ein
Mensch, der sich in seiner Zugehorigkeit verletzt fiihlt, schlielSt zuriick aus,
oft ohne es zu merken.

Der formale Ausschluss bei der Beteiligung kam zuletzt, und er hatte einen
anderen Urheber. Als 2003 beim Notar unterschrieben wurde, ging Volker leer
aus. Dahinter stand die Angst seiner Schwiegermutter, auch wenn das damals
niemand so genannt hat. Marianne hat es mir im Riickblick besttigt.

Das ist eines der drei typischen Muster, mit denen Menschen auf einen
Ausschluss reagieren. Kampf, Flucht oder Gegenausschluss. Volker wéhlte
den Gegenausschluss. Wilhelm hatte das Gehalt nie angepasst, also strich Vol-
ker ihn aus den Baupldnen. Keiner der beiden hatte es so geplant. Beide han-

delten aus der verletzten Zugehorigkeit heraus.

Vertiefung: Drei Reaktionen auf einen Ausschluss

Wird ein Mensch ausgeschlossen, reagiert er fast immer auf eine von drei
Weisen, meist ohne es zu merken.

Kampf. Er wehrt sich, greift an, eskaliert. Er kimpft um seinen Platz, oft
lauter, als die Lage es verlangt.

Flucht. Er zieht sich zurtick, innerlich oder dufSerlich. Die innere Kiindi-
gung, das Schweigen, das Vermeiden. Er gibt den Platz auf, bevor man
ihn ihm ganz nimmt.

Gegenausschluss. Er schlielst den anderen aus, bevor dieser ihn weiter
ausschlieSen kann. So wie Volker, der Wilhelm aus den Baupldnen strich,
nachdem Wilhelm die zugesagte Gehaltsanpassung iiber Jahre nicht ein-

gelost hatte.
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Alle drei sind keine bésen Absichten. Es sind Uberlebensreaktionen auf

eine verletzte Zugehorigkeit.

Greta war der zweite Fall, und ihrer war komplizierter.

Ich fuhr am néchsten Tag zu ihr. Diesmal hatte ich einen Grund.

Wieder Kaffee. Wieder Kuchen, obwohl ich abgesagt hatte.

Ich fragte sie nach dem NieRbrauch.

Zum ersten Mal, seit anderthalb Jahren, fragte jemand sie und nicht iiber
sie.

Sie stellte die Tasse hin.

,»Alle sagen, ich soll unterschreiben.

,,Ich weils.

,,Der Notar hat mir das dreimal erklért. Ich bin nicht dumm.“

,»Das habe ich auch nicht angenommen.*

Sie schaute aus dem Fenster. Draullen war ein Garten, sehr ordentlich.

Dann sagte sie einen Satz, so beildufig, als wére er nichts.

,»Wenn ich den Niellbrauch hergebe, womit soll ich dann leben?“

Ich rechnete ihr nichts vor.

Ich wusste von Eggers, dass sie versorgt war. Mehrfach, auf dem Papier.
Ein NieRbrauch an Anteilen bringt allerdings nur dann etwas, wenn das Un-
ternehmen ausschiittet, und dariiber entscheiden nach der Ubergabe die Ge-
sellschafter, also ihre Enkel. Niemand hatte das mit Greta besprochen. Nie-
mand hatte es ihr zugesichert.

Es hitte an diesem Tag trotzdem nichts gedndert. Mehrere hatten es vor
mir mit Vorrechnen versucht, und zwar wiederholt.

,»Wwann hatten Sie dieses Gefiihl zum ersten Mal?“, fragte ich.

Sie sah mich an, lange.

,,Was fiir ein Gefiihl?“
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,»Dass nicht genug da ist.“
Sie antwortete nicht.
Aber sie hatte mich verstanden. Das sah ich daran, dass sie die Hdnde in

den SchoR legte und still wurde.

Was viele iibersehen: Auch das ist eine Verletzung der Zugehorigkeit.

Wir denken bei Zugehorigkeit an Menschen, an Gruppen, an Dazugehoren
oder Ausgeschlossensein. Aber der Ausschluss von den Mitteln zum Leben ist
genauso eine Bedrohung. Wer nicht weil}, ob er genug zum Leben hat, fiihlt
sich in seiner Existenz bedroht. Und das ist dieselbe Urangst wie die vor dem
Ausschluss aus der Gruppe. Es geht ums Uberleben.

Fiir Greta war der NieRbrauch kein Vermdgenswert, iiber den man verhan-
deln konnte. Er war ihre Lebensgrundlage, im wortlichen Sinn. Thn herzuge-
ben fiihlte sich an, als ndhme man ihr die Luft.

Kein Versorgungsvertrag konnte daran etwas dndern. Nicht, weil der Ver-
trag schlecht war. Sondern weil er die falsche Frage beantwortete.

Woher diese Angst kam, ahnte ich an diesem Nachmittag. Ich stellte sie
zuriick. Es war noch nicht die Zeit dafiir.

An diesem Tag geniigte mir etwas anderes.

Greta war ausgeschlossen worden, von einem Tisch, an den sie gehort hét-
te. Und sie hielt das Einzige fest, was ihr niemand nehmen konnte.

Ich habe das oft gesehen. Wer aus einem System herausféllt, hélt fest, was
er noch hat. Das sieht von aullen aus wie Sturheit. Von innen ist es das Ge-

genteil.
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Zwei Menschen, dieselbe verletzte Zugehorigkeit, zwei verschiedene Gesich-
ter. Volker, der mittendrin war und dem doch nichts gehorte. Greta, die fest-
hielt, weil Loslassen sich wie Lebensgefahr anfiihlte.

Solange das nicht gesehen war, konnte die Ubergabe nicht gelingen. Man
hétte hundert Vertrdge aufsetzen kénnen. Volker hétte weiter gezogert, Greta
hétte weiter festgehalten. Die schwerste aller Verletzungen lésst sich nicht mit
einem Vertrag heilen.

Beim nichsten Treffen sall Greta am Tisch.
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Kapitel 5: Gesehen werden und der Ausgleich

Greta kam mit dem Taxi.

Sie hatte sich zurechtgemacht. Bluse, Kette, die Haare frisch gelegt. Sie
kam nicht in eine Firma. Sie kam zu einem Termin.

Marianne stand auf, als ihre Mutter hereinkam. Sophie auch. Thomas riick-
te einen Stuhl zurecht.

Volker blieb sitzen.

Er sagte ,,Guten Tag, Greta.“ Hoflich. Ohne Schirfe.

Er sah sie dabei nicht an.

Greta setzte sich ans andere Ende des Tisches.

So weit von ihm entfernt, wie es in diesem Raum méoglich war.

Niemand hatte das arrangiert. Es war einfach passiert.

Ich habe in solchen Momenten gelernt, nichts zu sagen. Ein Raum zeigt oft
in dreilig Sekunden, wofiir Menschen dreiRig Jahre gebraucht haben.

Die Sitzung lief unaufféllig. Eggers stellte den Zeitplan vor. Greta horte zu
und nickte an den richtigen Stellen.

Zweimal sagte sie etwas. Beide Male sprach sie zu Marianne.

Volker sprach in einer Stunde vierzehn Sétze. Ich habe sie mitgezahlt.

Keiner davon ging an Greta.

Es gibt zwei Sétze, die ich von Unternehmern immer wieder hore. Der eine
lautet: Ich habe doch alles fiir die Firma getan. Der andere: Es hat nie jemand
gesehen.

Diese beiden Sdtze gehdren zusammen. Sie beschreiben zwei Systemge-

setze, die so eng verbunden sind, dass ich sie hier zusammen behandle. Das
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zweite Systemgesetz, die Anerkennung. Und das dritte, den Ausgleich von
Geben und Nehmen.

Bei Volker liefen beide zusammen wie in einem Brennglas.

Anerkennung ist mehr als ein Lob. Sie ist das Gefiihl, in dem, was man tut
und ist, gesehen zu werden. Jeder Mensch braucht das. Ein Kind braucht es
von den Eltern, ein Mitarbeiter von seinem Chef, ein Geschéftsfiihrer von den
Eigentiimern. Es ist an keine Bedingung gekniipft. Anerkennung, die man
sich erst verdienen muss, ist keine. Und Anerkennung, die man einfordert, ist
wertlos, weil die andere Seite sie dann nur gibt, um Ruhe zu haben.

Volker hatte dreiunddreifig Jahre lang die Firma gefiihrt. Er hatte sie durch
zwei Krisen gebracht, hatte Standorte aufgebaut, hatte Auftrage geholt, von
denen der alte Vosskamp nicht zu trdumen gewagt hétte. Geleistet hatte er
mebhr als genug.

Anerkannt worden war er nie. Jedenfalls nicht so, dass es bei ihm ankam.

Das klingt zunédchst seltsam, denn seine Frau erkannte ihn an, und auch
seine Kinder taten es. Sie sagten ihm, was er fiir die Firma bedeutete. Sie
meinten es ehrlich. Und trotzdem kam es bei Volker nicht an, es fiillte die
Leere nicht.

Bis ich diesen Zusammenhang verstanden hatte, sind in meiner Laufbahn
Jahre vergangen. In diesem Fall sah ich ihn vom ersten Gespréch an. Die An-
erkennung, die Volker brauchte, musste von Greta kommen. Von der Schwie-
germutter, der Witwe des Griinders, der Altesten in diesem System. Warum
gerade ihre Anerkennung so viel schwerer wog als die der anderen, hat mit
der Ordnung zu tun, die in jedem System gilt. Hier geniigt: Anerkennung von
der falschen Stelle kann eine fehlende Anerkennung von der richtigen Stelle
nicht ersetzen. So viel die Frau und die Kinder auch gaben, es erreichte den

Ort nicht, an dem die Verletzung sal.
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Und Greta gab nicht. Im Gegenteil. Sie hielt am Niefbrauch fest, und die-
ses Festhalten war fiir Volker mehr als eine Sachfrage. Es war der sichtbare,
tidgliche Beweis, dass er ausgeschlossen blieb. Solange Greta nicht loslieR,
war und blieb Volker der Mann, dem nichts gehort. Der Nielbrauch stand
zwischen ihnen wie ein stummes Zeichen: Du gehorst nicht dazu, und aner-
kannt wirst du auch nicht. Erst als ich spéter mit Greta ihre Angste auflésen
konnte und sie loslassen konnte, verdanderte sich das.

Wilhelm hatte ihn gebraucht, das schon. Er hatte ihn gelobt, wenn die Zah-
len stimmten. Aber er hatte ihm nie das gegeben, was echte Anerkennung ge-
wesen ware: einen Anteil an dem, was Volker mit aufgebaut hatte. Eine Teil-
habe. Ein Stiick Eigentum, das gesagt hétte: Du gehorst dazu, das hier ist
auch deins.

Stattdessen kamen Zusagen, die nicht gehalten wurden.

Die erste steht in keiner Akte. GroB8 war sie trotzdem.

Wilhelm hatte dem jungen Volker gesagt, sein Gehalt werde angepasst,
wenn die Firma wachse. Die Firma wuchs. Das Gehalt blieb.

Es gab keinen Streit dariiber. Es wurde einfach nicht mehr davon gespro-
chen.

Warum Wilhelm sein Wort nicht hielt, kam erst 2003 heraus, als die beiden
an einem Tisch salen. Zwischen ihnen war schon vorher einiges vorgefallen,
auf beiden Seiten, jedes Mal zu klein, um es anzusprechen. Zusammen reichte
es, dass eine Zusage liegen blieb.

Dann, Jahre spéter, die Beteiligung. Auch sie kam nie.

Und als 2003 beim Notar unterschrieben wurde, erhielt Volker nichts.

Man kann das nachzeichnen wie eine Linie. Erst ein Satz, der nicht einge-
l6st wird. Dann eine Zusage, die verblasst. Dann eine Unterschrift, bei der er
leer ausgeht. Die letzte ging nicht mehr auf Wilhelm zuriick, davon war im
Kapitel davor die Rede.

Volker hat zu keinem dieser Punkte etwas gesagt. Zusammen ergaben sie

ein Leben.
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Ein gebrochenes Versprechen ist schwerer, als die meisten denken. Es ver-
letzt nicht nur ein Systemgesetz, sondern gleich mehrere auf einmal. Es ver-
letzt die Zugehorigkeit, denn wer ein Versprechen nicht hélt, schlie8t den an-
deren aus von dem, was ihm zugesagt war. Es verletzt die Anerkennung, denn
ein gebrochenes Versprechen sagt: Du bist mir nicht wichtig genug, dass ich
mein Wort halte. Das gilt unabhédngig davon, worum es sachlich geht. Und bei
Volker kam das dritte Gesetz hinzu, der Ausgleich. Denn versprochen waren
Anteile, ein echter Wert, eine Teilhabe am Eigentum. Vorenthalten wurde ge-
nau das.

Drei Verletzungen in einem einzigen nicht gehaltenen Versprechen. Kein

Wunder, dass es so tief sals.

Hier ist ein Punkt, den viele Unternehmer unterschétzen. Sie glauben, sie
wiirden anerkennen, indem sie hin und wieder ein gutes Wort sagen. Aber An-
erkennung zeigt sich nicht nur in Worten. Sie zeigt sich darin, ob man jeman-
dem gibt, was ihm zusteht.

Wilhelm hitte Volker tausendmal sagen kénnen, wie wertvoll er sei. Solan-
ge er ihm die versprochene Teilhabe vorenthielt, kam die Anerkennung nicht
an. Im Gegenteil. Jedes Lob ohne die Tat dahinter machte die Sache schlim-
mer, weil es die Liicke zwischen dem, was gesagt, und dem, was getan wurde,

noch deutlicher machte.

Das Erstaunliche ist, dass Volker als Geschéftsfiihrer genau dasselbe tat.
Wenn ein Mitarbeiter zu ihm kam und um eine Gehaltserh6hung bat, lie§
Volker ihn warten. Er priifte, er verschob, er machte es dem Mitarbeiter nicht

leicht. Erst nach einigem Hin und Her gab er nach, wenn iiberhaupt.
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Dabei wusste niemand besser als Volker, wie sich das anfiihlte. Er kannte
das Gefiihl, etwas zu leisten und darum kdmpfen zu miissen, gesehen zu wer-
den. Er hatte es jahrzehntelang am eigenen Leib erfahren. Man kénnte mei-
nen, gerade er miisste es anders machen.

Er machte es nicht anders. Er machte es genauso.

Das ist kein Widerspruch, sondern ein Muster, das ich immer wieder sehe.
Wer eine Verletzung in sich trdgt und sie nicht geldst hat, gibt sie weiter.
Nicht trotz der eigenen Betroffenheit, sondern wegen ihr. Volkers ungeltste
Verletzung saf so tief, dass sie sein Handeln steuerte, ohne dass er es merkte.
Er konnte nicht groRziigig geben, weil ihm selbst nie groziigig gegeben wor-
den war. Die Schieflage, in der er steckte, gab er an die Ndchsten weiter.

Schon ein Mitarbeiter, der um eine Gehaltserh6hung bitten muss, zeigt,
dass vorher etwas schiefgelaufen ist. Denn das Bitten-Miissen ist bereits die
Verletzung. Wer kampfen muss, um anerkannt zu werden, erlebt keine Aner-
kennung mehr. Sinnvoll wére der umgekehrte Weg, auch wenn er selten ist:
Die Fiihrungskraft geht von sich aus zum Mitarbeiter und gibt, bevor gefragt
wird. Das erfiillt drei Gesetze auf einmal. Es sagt: Ich sehe dich, du gehorst
dazu. Ich wiirdige, was du leistest. Und ich sorge dafiir, dass Geben und Neh-
men stimmen, ohne dass du darum kdmpfen musst.

Volker lernte das spéter. Als seine eigene Verletzung geldst war und er die
Systemgesetze in der Firma umsetzte, begann er, seine Leute anders zu fiih-
ren. Er ging von sich aus auf sie zu. Aber das war erst moglich, nachdem das
Eigene geheilt war. Vorher hitte er es nicht gekonnt, so sehr er es vielleicht

gewollt hétte.

Damit sind wir beim dritten Systemgesetz, dem Ausgleich.
Geben und Nehmen miissen im Gleichgewicht sein. Das ist ein tiefes

menschliches Bediirfnis. Wer dauerhaft mehr gibt als er bekommt, gerét in
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eine Schieflage, die auf Dauer nicht auszuhalten ist. Und wer dauerhaft mehr
nimmt als er gibt, auch.

Volker hatte iiber dreiunddreillig Jahre gegeben. Seine Arbeit, seine Zeit,
seine Gesundheit, seine ganze Kraft. Bekommen hatte er ein Gehalt, das war
der sachliche Ausgleich. Aber auf der tieferen Ebene, der des Eigentums und
der Teilhabe, hatte er nie bekommen, was seinem Einsatz entsprochen hitte.

Dieses Ungleichgewicht hatte sich {iber Jahrzehnte aufgebaut. Jedes Jahr
ein bisschen mehr. Volker hatte es nie angesprochen. Er hatte weitergemacht,
weitergegeben, weiter geleistet. Und innen wuchs die Schieflage.

Als dann die nidchste Ubergabe anstand und wieder andere die Anteile be-
kommen sollten, war das der Moment, in dem das angesammelte Ungleichge-
wicht sich meldete. Nicht als klarer Gedanke. Als Widerstand, als Bremse, als

dieses Ziehen im Magen, sobald der Vertrag auf dem Tisch lag.

Bei Volker lief der Ausschluss iiber eine nicht gehaltene Zusage. Es gibt einen
anderen Weg, auf dem genau dasselbe Gefiihl entsteht, und er kommt in Un-
ternehmerfamilien haufig vor: der Ehevertrag. Sachlich verniinftig, er schiitzt
die Firma. Und fiir den Partner, der nichts einbringt, klingt er trotzdem wie
ein Satz: Du gehdrst zu mir, aber nicht zu dem, was mir gehort.

Auch eine kluge Regelung kann eine Verletzung auslésen, wenn sie unvor-

bereitet tiber jemanden hereinbricht.

An dieser Stelle machen viele einen Fehler, der gut gemeint ist und doch nicht
funktioniert. Sie versuchen, den Ausgleich mit Geld herzustellen.
Man koénnte ja, so der Gedanke, Volker eine Abfindung zahlen. Eine Pra-

mie fiir die langen Jahre. Eine Summe, die das wiedergutmacht.
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Das funktioniert nicht. Jedenfalls nicht fiir die Verletzung, um die es geht.

Geld kann einen sachlichen Ausgleich schaffen. Wenn jemand zu wenig
Gehalt bekommen hat, kann man Gehalt nachzahlen. Aber die Verletzung der
Anerkennung und der Zugehorigkeit, die sitzt auf einer anderen Ebene. Sie
lasst sich mit Geld nicht heilen. Ein Mensch, dem die Teilhabe vorenthalten
wurde, fiihlt sich durch eine Geldsumme oft noch mehr tibergangen. Als woll-
te man ihn auszahlen, abspeisen, loswerden.

Was Volker brauchte, war nicht Geld. Es war, dass jemand sah und aus-
sprach, was er geleistet hatte und was ihm vorenthalten worden war. Dass die
Verletzung anerkannt wurde. Erst danach, und das ist die richtige Reihenfol-
ge, kann ein sachlicher Ausgleich sinnvoll dazukommen. Aber nie als Ersatz.

Immer erst, nachdem das Eigentliche gesehen wurde.

Als ich mit Volker an diesem Punkt war, fragte ich ihn, ob ihm jemals je-
mand, dessen Wort fiir ihn wirklich zahlte, gesagt hatte, dass die Firma ohne
ihn nicht das wére, was sie ist. Nicht ein Schulterklopfen fiir gute Zahlen.
Nicht das gute Wort der eigenen Kinder, die ohnehin zu ihm hielten. Sondern
die Anerkennung von denen, die vor ihm da waren. Von Wilhelm. Von Greta.

Er iiberlegte lange. Dann sagte er: ,,Nein. Eigentlich nicht.”

Das war kein Vorwurf an irgendjemanden. Es war einfach das erste Mal,
dass es ausgesprochen wurde. Und ich sah, dass es ihn beriihrte. Zum ersten
Mal seit Langem ging es nicht um Zahlen, nicht um Vertrdge, nicht um Antei-
le. Es ging um ihn.

Das war der zweite Riss in der Mauer.
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Etwas spdter in unserer Arbeit sagten Volker und Marianne mir etwas, das ich
so noch selten gehort habe.

Sie hatten es gewusst.

Nicht spéter. Nicht im Riickblick. Dort beim Notar, in dem Moment, als
die Papiere auf dem Tisch lagen, war beiden klar, dass die zugesagten Anteile
nicht kommen wiirden. Nicht heute, nicht ndchstes Jahr, nie.

Sie haben unterschrieben.

Ich habe Volker gefragt, was ihn davon abgehalten hat, den Stift hinzule-
gen.

Er brauchte lange fiir die Antwort.

,,und dann?“

Zwei Worte. Mehr nicht.

In diesen zwei Worten steckt alles. Er sah keine Tiir. Nein zu sagen war fiir
ihn keine Moglichkeit, die er verworfen hétte. Sie existierte gar nicht.

Menschen nehmen Dinge hin, die sie aus einer Position der Stirke nie hin-
nehmen wiirden. Nicht weil sie schwach sind. Sondern weil ihnen das innere
Urvertrauen fehlt, von dem aus ein Nein iiberhaupt denkbar wiére. Urvertrau-
en ist das tiefe Gefiihl, getragen zu sein. Dass es weitergeht, auch wenn man
sich wehrt. Wer es nicht hat, sieht keine Alternative, und dann ist auch keine
da.

Woher das Urvertrauen kommt und wie es wieder entsteht, ist eine eigene
Geschichte.

Volker hatte dreiunddreiffig Jahre auf einen Satz gewartet. Die Frau, die

ihn hétte sagen konnen, sal8 acht Meter von ihm entfernt.
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Kapitel 6: Die Ordnung, die niemand sieht

Sophie hielt mich auf dem Parkplatz auf.

,Darf ich Sie was fragen?“

Das Taxi mit ihrer GroRmutter war gerade abgefahren.

»Meine Mutter sagt ihm, was er fiir die Firma bedeutet, solange ich denken
kann. Ich sage es ihm. Thomas sagt es ihm.“ Sie schiittelte den Kopf. ,,Es
kommt nicht an. Es prallt ab.*

Sie sah zum Tor, wo das Taxi verschwunden war.

,uUnd dann sitzt da meine Oma, die kein Wort zu ihm sagt, und irgendwie
ist das das Einzige, was zdhlt.“ Sie sah mich an. ,,Warum?“

An dieser Frage habe ich dann vier Wochen gearbeitet.

In jedem System gibt es eine Reihenfolge. Wer war zuerst da. Wer trédgt die
meiste Verantwortung. Wer hat die grofte Kompetenz. Diese Reihenfolge ist
meist unsichtbar, und solange sie eingehalten wird, denkt niemand dariiber
nach. Wird sie verletzt, bricht oft ein Konflikt aus, dessen wahre Ursache kei-
ner benennen kann.

Drei Systemgesetze bilden diese Ordnung. Das vierte: Friiher hat Vorrang
vor spéter. Das fiinfte: Hohere Verantwortung hat Vorrang. Das sechste: Ho-
here Kompetenz hat Vorrang.

Von diesen dreien richtet das vierte den meisten Schaden an, wenn man es
tibersieht. Und es ist genau das, das in einer Nachfolge stdndig auf dem Spiel
steht.
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Sophies Frage lasst sich damit beantworten.

Greta war die Frithere. Sie war die Witwe des Griinders, die Alteste in die-
sem System, die Einzige noch Lebende aus der Generation, die alles aufge-
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 ldngsten da-
bei war.

Anerkennung von einer fritheren Stelle wiegt schwerer als Anerkennung
von einer spateren. Das ist keine Frage der Wertschédtzung zwischen den Per-
sonen. Es ist die Logik des Systems. Volkers Kinder kamen nach ihm. Ihre
Anerkennung war ehrlich und liebevoll, aber sie kam von spéter nach friiher,
von unten nach oben. Sie konnte das, was fehlte, nicht ersetzen. Was Volker
brauchte, war die Anerkennung von oben, von der Friihesten, von Greta. Und
solange Greta in ihrer eigenen Angst gefangen war und festhielt, konnte sie
diese Anerkennung nicht geben.

Das ist die unsichtbare Ordnung. Sie entscheidet, wessen Wort zdhlt und
wessen nicht. Und sie erklért, warum so viele Unternehmer Anerkennung be-
kommen und trotzdem hungrig bleiben. Die Anerkennung kommt von der
falschen Stelle in der Reihenfolge.

Ich habe Sophie das an diesem Abend nicht in dieser Ausfiihrlichkeit ge-
sagt. Ich habe ihr eine Frage gestellt.

,Wenn Thr Vater Sie morgen lobt, wie fiihlt sich das an?*

»Schon.

,,Und wenn Thre GrofSmutter Sie lobt?*

Sie schwieg einen Moment.

,Das wire etwas anderes®, sagte sie langsam.

»Warum?“

,,Weild ich nicht.“ Sie lachte kurz. ,,Es wire einfach etwas anderes.*

Sie hatte es verstanden, bevor sie es erkldren konnte. So geht es den meis-

ten.
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Fiir Sophie und Thomas wurde dieselbe Ordnung zur gréfSten Herausforde-
rung, nur von der anderen Seite.

Die beiden sollten {ibernehmen. Sie waren jung, gut ausgebildet, voller
Ideen. Sophie hatte klare Vorstellungen, wie das Unternehmen kaufménnisch
moderner werden musste. Thomas sah technische Moglichkeiten, die sein Va-
ter nie genutzt hatte. Beide brannten darauf, endlich zu gestalten.

Und genau hier liegt die Falle, in die fast jeder Nachfolger tappt.

Wer iibernimmt, kommt spéter. Er ist der Neue. Egal wie kompetent er ist,
egal wie gut seine Ideen sind, in der Ordnung des Systems steht er hinten. Vor
ihm stehen die, die schon da waren. Der Vater, der die Firma jahrzehntelang
gefiihrt hat. Die langjahrigen Mitarbeiter. Die ganze Kultur, die iiber Jahre ge-
wachsen ist.

Wenn ein Nachfolger kommt und sofort alles verdndern will, dann sagt er
damit, ohne es zu wollen: Was vorher war, zdhlt nicht. Und das ist eine Verlet-
zung des vierten Systemgesetzes. Die Friiheren fiihlen sich tibergangen, ent-
wertet, ausgeschlossen. Sie wehren sich, offen oder im Stillen. Aus dem hoff-
nungsvollen Neuanfang wird ein Grabenkampf.

Sophie verstand das zuerst nicht. ,Ich soll die Firma iibernehmen, aber
nichts verandern diirfen?, fragte sie. ,,Das ergibt doch keinen Sinn.“

,»oie diirfen verdndern®, sagte ich. ,,Und zwar frith, wenn Sie wollen. Es
kommt nur auf eine Bedingung an. Das Friihere und die Friitheren miissen sich
vorher anerkannt fiihlen. Die Strategie, die Struktur, die Kultur, die iiber Jahre
gewachsen ist. Und die Menschen, die das getragen haben, Ihr Vater, die lang-
jahrigen Mitarbeiter. Wenn die spiiren, dass Sie wiirdigen, was sie geschaffen
haben, dann kénnen Sie schon bald Neues einbringen, und sie ziehen mit.“

,Und wenn nicht?“

,Dann gibt es nie einen richtigen Zeitpunkt. Sie konnten fiinf Jahre warten

und hoflich sein, es wiirde nichts &ndern. Solange die Anerkennung fehlt oder
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nicht ankommt, wird jede Verdanderung als Angriff erlebt. Es geht nicht um
Zeit. Es geht um Anerkennung.*

Das ist der entscheidende Unterschied. Viele Nachfolger glauben, sie
miissten eine Schonfrist abwarten, ein Jahr, zwei Jahre, bevor sie etwas anfas-
sen diirfen. Aber Warten allein bewirkt nichts. Was zahlt, ist, ob die Friiheren
sich gesehen fiihlen. Ist das erfiillt, darf das Neue friih kommen. Ist es nicht
erfiillt, bleibt jeder Zeitpunkt der falsche.

Und wenn die Veranderung dann kommt, gibt es ein Werkzeug, das daftir
sorgt, dass die Friitheren weiter einbezogen bleiben. Ich nenne es den System-
Check. Er beginnt damit, dass der Nachfolger die Mitarbeiter mit dem Ziel
vertraut macht und das nennt, was ohnehin klar ist: welche Nachteile das Jet-
zige hat und welche Vorteile die Verdnderung bringen soll. So weit redet jede
normale Verdnderungskommunikation.

Der eigentliche Kern kommt danach, mit Fragen, die fast nie gestellt wer-
den und genau umgekehrt liegen. Was ist gut am Jetzigen und soll erhalten
bleiben? Und welche Nachteile kdnnte die Verdnderung mit sich bringen, die
gelost werden miissen? Wer so fragt, wiirdigt das Friihere mitten in der Verdn-
derung und holt sich zugleich das Erfahrungswissen der Mitarbeiter, die das
Bestehende am besten kennen. Fiir Sophie und Thomas war wichtig zu verste-
hen, dass Verdndern und Wiirdigen kein Widerspruch sind, wenn man es rich-

tig anstellt.

Um ihr zu zeigen, was ich meinte, erzéhlte ich Sophie und Thomas von einem
anderen Fall. Von meiner allerersten Nachfolgeberatung, vor vielen Jahren.
Eine Apotheke, {ibergeben von den Eltern an die Tochter. Fiinf langjdhrige
Mitarbeiter, die Eltern arbeiteten noch mit. Die Eltern hatten die Apotheke
wie eine Familie gefiihrt. Kleine Fehler wurden nicht dramatisiert, es ging

menschlich zu, und es lief gut, tiber Jahrzehnte.
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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
Kugelschreiber an eine bestimmte Stelle auf ihrem Schreibtisch. Am néchsten
Morgen lag er ein Stiick verschoben. Die Mutter hatte dort kurz gearbeitet.
Die Tochter regte sich dariiber auf.

Eine Kleinigkeit. Ein Kugelschreiber. Und doch steckte alles darin.

Die Tochter konnte das Friihere nicht wiirdigen. Die Art, wie ihre Eltern
gefiihrt hatten, die jahrzehntelange Arbeit, die Beziehungen zu den Mitarbei-
tern, all das zdhlte fiir sie nicht, weil es nicht ihren MaRstdben entsprach. Die
Mitarbeiter spiirten das. Sie fiihlten sich entwertet. Die Eltern fiihlten sich
entwertet. Und die Tochter verstand nicht, warum sie auf so viel Widerstand
stieR, wo sie doch nur das Beste wollte.

Hier zeigt sich etwas, das ich oft sehe. Wer das vierte Systemgesetz ver-
letzt, verletzt nie nur dieses eine. Wenn das Friihere nicht gewiirdigt wird,
fiihlen sich die Menschen gleichzeitig ausgeschlossen, das erste Gesetz, nicht
anerkannt, das zweite, und ungerecht behandelt, das dritte. Die Tochter hatte
mit einem einzigen Verhalten, ihrer Geringschédtzung des Friiheren, alle drei
tieferen Gesetze gleichzeitig verletzt.

Der Fall ging am Ende gut aus, aber nicht ohne Miihe. Die Tochter musste
erst verstehen, dass ihr Perfektionsanspruch die Menschen verletzte, die ihre
Eltern iiber Jahrzehnte an sich gebunden hatten. Als sie begann, die Art ihrer
Eltern zu wiirdigen und die Erfahrung der langjahrigen Mitarbeiter ausdriick-
lich anzuerkennen, drehte sich die Stimmung. Sie durfte danach vieles veran-
dern, und die Mitarbeiter zogen mit. Aber erst, nachdem sie das Friihere ge-
wiirdigt hatte. Fiir Sophie und Thomas war die Lehre wichtig: Das Friihere zu
wiirdigen ist keine Hoflichkeit. Es ist die Bedingung dafiir, dass das Neue

tiberhaupt eine Chance hat.
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Bleibt das fiinfte und sechste Gesetz, Verantwortung und Kompetenz.

Bei Volker fiihrten sie zu einer eigenttimlichen Lage. Volker trug die
hochste Verantwortung im Unternehmen, er war der Geschéftsfiihrer. Er hatte
iiber Jahrzehnte die grolite Kompetenz aufgebaut, niemand kannte die Firma
besser. Nach dem fiinften und sechsten Gesetz stand er damit weit vorn.

Im Eigentum aber stand er ganz hinten. Dort kam er gar nicht vor.

Diese Spannung, hohe Verantwortung und Kompetenz auf der einen Seite,
kein Eigentum auf der anderen, war ein Teil dessen, was ihn innerlich zerris-
sen hatte. Die Ordnung des Unternehmens stellte ihn nach vorn. Die Ordnung
des Eigentums lieR ihn draulen. Zwei Reihenfolgen, die sich widersprachen,
in einer Person.

Solche Widerspriiche lassen sich aushalten, wenn die tieferen Gesetze er-
fiillt sind. Wenn Zugehorigkeit, Anerkennung und Ausgleich stimmen, dann
kann ein Mensch sehr wohl im Unternehmen fiithren und im Eigentum zu-
riickstehen. Viele angestellte Geschéftsfiihrer tun das, ohne Schaden zu neh-
men. Aber bei Volker waren die tieferen Gesetze verletzt. Und dann wird aus

dem Widerspruch der Ordnung eine offene Wunde.

Vertiefung: Verantwortung und Kompetenz genauer betrachtet

Das fiinfte und das sechste Systemgesetz sind feiner gebaut, als es auf den
ersten Blick scheint. Jedes besteht aus drei einzelnen Ordnungen.

Beim fiinften Gesetz: Héhere Verantwortung hat Vorrang vor geringerer
Verantwortung. Héherer Einsatz hat Vorrang vor geringerem Einsatz.
Und Verantwortung ist wichtiger als Einsatz, denn wer viel Einsatz in die
falsche Richtung bringt, niitzt dem System weniger als wer Verantwortung
trégt. Jede dieser drei Ordnungen will anerkannt werden, das bedeutet
dreifache Anerkennung.

Beim sechsten Gesetz gilt dasselbe mit Kompetenz und Wissen: Hohere

Kompetenz vor geringerer, héheres Wissen vor geringerem, und Kompe-
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tenz ist wichtiger als reines Wissen, weil Wissen ohne die Fdhigkeit, es

umzusetzen, weniger zum System beitrdgt.
Im Alltag muss man diese Feinheiten nicht sténdig auseinanderhalten.

Aber sie erkldren, warum Konflikte um Rang und Anerkennung oft so ver-

wickelt sind. Es geht selten nur um eine einzige Ordnung.

Die Ordnung fragt nicht, wer recht hat. Sie fragt, wer zuerst da war.
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Kapitel 7: Wenn das Neue kommen darf

Ich sal§ mit Sophie in ihrem Biiro, als es klopfte.

Ein Mann Anfang fiinfzig, Hemd, Sicherheitsschuhe. Fertigungsleiter, wie
ich spéter erfuhr. Achtzehn Jahre im Haus.

»Entschuldigung. Der Kunde aus Bremen will die Lieferung vorziehen.
Um zwei Wochen.“

Sophie schaute auf ihren Bildschirm.

,Geht nicht. Dann kippt uns die Reihenfolge in der Montage.“ Sie tippte
etwas. ,,Sagen Sie ihm, wir bleiben beim Termin. Wenn er will, kann er den
Teilversand haben.

Eine klare Entscheidung. Kaufménnisch richtig. Im Vorbeigehen getroffen.

Der Mann nickte.

,Danke.*

Er ging.

Sophie arbeitete weiter.

Drei Minuten spéter sah ich ihn durch die Glaswand. Er stand in der Tiir
von Volkers Biiro.

Ich sah nicht, was er sagte.

Ich sah nur, dass er es sagte.

Sophie hatte das nicht bemerkt. Ich habe sie auch nicht darauf hingewiesen.

Sie hétte es als Krdankung erlebt, und ich hétte ihr damit nichts gegeben au-
Ber einem weiteren Grund, sich zu drgern.

Was ich sah, war kein Vertrauensproblem. Der Fertigungsleiter mochte So-
phie. Er hielt sie fiir fahig, das hat er mir spéter selbst gesagt.

Er ging trotzdem zu Volker.
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Nicht weil er Sophies Entscheidung anzweifelte.

Sondern weil sie noch niemand zu seiner Chefin gemacht hatte.

Eine Nachfolge ist im Kern ein einziger Vorgang. Das Alte tritt ab, das Neue
iibernimmt. Genau das beschreibt das siebte Systemgesetz: Das neue System
hat Vorrang vor dem alten.

Das klingt einfach. Es ist der Satz, auf den jede Ubergabe hinauslauft. Die
ndchste Generation soll das Ruder bekommen. Aber dieser Satz hat eine Be-
dingung, und an dieser Bedingung scheitern die meisten Nachfolgen.

Das Neue hat nur dann Vorrang, wenn die Gesetze davor eingehalten sind.
Zugehorigkeit, Anerkennung, Ausgleich, und die Ordnung zwischen Friiher,
Verantwortung und Kompetenz. Sind die verletzt, dann kann das Neue noch
so sehr drdangen, es kommt nicht durch. Das Alte hélt fest, weil es festhalten

muss.

Bei Familie Brandt war das mit Handen zu greifen.

Sophie und Thomas waren das neue System. Sie sollten iibernehmen, sie
waren bereit, sie hatten die Fahigkeiten. Nach dem siebten Gesetz war ihr
Vorrang die natiirliche Ordnung der Dinge. Die Jungen losen die Alten ab, so
lauft das seit jeher.

Aber das Alte lieR sie nicht. Greta hielt den Niefbrauch. Volker zog die
Unterschrift hinaus. Das alte System klammerte sich fest, und solange es das
tat, konnte das neue nicht wirklich antreten. Sophie und Thomas konnten sich
noch so bereit fiihlen, sie kamen nicht an, weil vor ihnen zwei Menschen

standen, bei denen im Fundament etwas offen war.
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Das ist die haufigste Verwechslung in Nachfolgen. Man denkt, das Neue
setze sich durch, indem es stark genug auftritt. Indem der Nachfolger Verant-
wortung iibernimmt, Présenz zeigt, sich durchsetzt. Aber so funktioniert es
nicht. Je mehr das Neue dréngt, solange das Alte sich verletzt fiihlt, desto fes-
ter hélt das Alte.

Es gibt einen Punkt an diesem Gesetz, den viele iibersehen und der alles ent-
scheidet.

Nur die Friiheren diirfen aussprechen, dass das Neue Vorrang hat.

Das ist keine Formalitét. Es ist der Kern. Der Nachfolger kann sich den
Vorrang nicht nehmen. Er kann ihn nicht erkdmpfen, nicht erklaren, nicht ein-
fordern. Er kann ihn nur empfangen. Und geben koénnen ihn allein die, die
vorher da waren.

Sophie hétte an jenem Vormittag alles tun konnen. Lauter werden. Eine
Ansage machen. Dem Fertigungsleiter erklédren, dass sie jetzt entscheidet.

Er wiére trotzdem zu Volker gegangen.

Vielleicht nicht am selben Tag. Aber irgendwann.

Denn nicht der Fertigungsleiter musste etwas begreifen. Er las nur, was im
System stand.

Bei Brandt hieR das: Solange Greta, Marianne und Volker nicht von sich
aus sagten, jetzt habt ihr den Vorrang, jetzt ist es eure Firma, wiirden Sophie
und Thomas immer die Kinder bleiben, die im Unternehmen mitarbeiten. Ge-
schéftsfiihrer auf dem Papier vielleicht, aber nicht im Innersten des Systems.

Ich habe erlebt, wie befreiend dieser Satz fiir Nachfolger sein kann, wenn
er endlich gesprochen wird, und wie zerstorerisch sein Fehlen ist. Viele Nach-
folger kampfen jahrelang um etwas, das sie sich gar nicht erkdmpfen konnen.

Sie strengen sich an, beweisen sich, arbeiten doppelt so hart wie nétig, und
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verstehen nicht, warum sie trotzdem nicht ankommen. Der Grund ist einfach.

Niemand hat ihnen den Platz gegeben. Und nehmen kann man ihn sich nicht.

Genau deshalb war die Reihenfolge bei Familie Brandt so wichtig.

Bevor Sophie und Thomas wirklich iibernehmen konnten, mussten die
Verletzungen der Friitheren geldst werden. Gretas Angst um ihre Existenz.
Volkers Gefiihl, nie dazugehort zu haben. Erst wenn diese beiden wieder ganz
im System standen, anerkannt, abgesichert, nicht mehr verletzt, erst dann
konnten sie den Vorrang weitergeben. Vorgeschrieben habe ich das keinem.
Ein Mensch, dessen tiefere Systemgesetze erfiillt sind, ldsst von selbst los.

Ein verletzter Mensch hélt fest. Ein anerkannter Mensch gibt weiter. Das
ist der ganze Unterschied.

Deshalb arbeitet man in einer Nachfolge zuerst mit den Ubergebern. Wich-
tiger sind sie damit nicht. Sie haben nur den Schliissel. Sie miissen zuerst wie-

der ganz dastehen, bevor sie iibergeben kénnen.

Bleibt das achte Systemgesetz, das ich hier nur kurz beriihre, weil es selten im
Vordergrund steht und doch immer mitwirkt. Das Gesamtsystem hat Vorrang
vor der Einzelperson.

In einer Familie, in einem Unternehmen, gibt es Momente, in denen das
Ganze wichtiger ist als der Einzelne. Wenn ein Einzelner das Gesamtsystem
dauerhaft gefdhrdet, muss das System sich schiitzen, notfalls bis zur Tren-
nung.

Bei Brandt war das keine akute Frage, aber es schwang mit. Greta hielt mit
ihrem Niebrauch das Wohl der ganzen Firma auf. Hétte sich ihre Angst nicht
losen lassen, hitte irgendwann die Frage gestanden, ob das Festhalten einer
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Einzelnen das Uberleben des Ganzen gefahrden darf. So weit kam es nicht,
weil wir die Ursache 16sen konnten. Aber es ist gut, dieses Gesetz zu kennen,
denn es markiert die Grenze. Das System tragt viel, aber nicht alles, und nicht
fiir immer.

Der Fertigungsleiter wusste genau, wer sein Chef war. Er hatte es nur nicht
von Volker gehort.
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Kapitel 8: Aussprechen und ausgleichen

Nach der Sitzung blieb Thomas im Raum.

Er rdaumte Tassen zusammen, obwohl das sonst niemand tat.

Ich packte meine Sachen.

,»Ist Thnen was aufgefallen?“, fragte er.

Ich schaute auf.

Thomas hatte in diesen Wochen vielleicht dreilig Sétze zu mir gesagt.

,Das Blatt da.“ Er zeigte mit dem Kinn zum Flipchart. ,,Das héngt jetzt
seit sechs Wochen.“

Hlak

»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 Betonung.

,und dann geht er wieder raus.*

Ich sagte nichts.

Thomas nahm die letzten Tassen.

,»Er hat es keinem erzahlt.“ Er ging zur Tiir. ,,Ich glaub, er weill nicht, dass
ich das sehe.”

Dann war er weg.

Finf Satze. Mehr hat Thomas mir in diesen Wochen nicht tiber seinen Va-
ter gesagt.

Sie waren genauer als alles, was ich in den Sitzungen gehort hatte.

Acht Systemgesetze beschreiben, was in einem System sein soll. Zugehorig-
keit, Anerkennung, Ausgleich, die Ordnung, der Vorrang des Neuen, der Vor-

rang des Ganzen. Die letzten beiden Gesetze beschreiben etwas anderes. Sie
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sagen nicht, was sein soll. Sie sagen, wie eine Verletzung wieder heilt, und
wie man verhindert, dass tiberhaupt eine entsteht.

Das neunte Gesetz: Aussprechen und anerkennen, was ist. Das zehnte:
Ausgleich schaffen.

Diese beiden sind zugleich Gesetz und Handlungsanweisung. Sie sind die
Briicke von der Diagnose zur Losung. Und sie sind das Werkzeug, mit dem
eine Ubergabe gelingt, ohne dass neue Verletzungen entstehen.

Denn eine Nachfolge dreht die Ordnung. Die Jiingeren, die spater kamen,
sollen den Vorrang bekommen vor den Alteren, die frither da waren. Das Ge-
setz vier wird zugunsten des Gesetzes sieben verschoben. Auch innerhalb der
Ordnung verschiebt sich etwas, wenn ein kompetenter Nachfolger Verantwor-
tung von jemandem iibernimmt, der ldnger da war. Solche Verschiebungen er-
zeugen fast zwangsldufig Verletzungen, es sei denn, sie werden ausgespro-
chen und ausgeglichen. Wenn die Friitheren laut anerkannt bekommen, dass
sie eigentlich den Vorrang hitten, und wenn sie selbst zustimmen, 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.

Beginnen wir mit dem Aussprechen.

Eine Verletzung, die nicht ausgesprochen wird, 16st sich nicht. Das klingt
banal, ist es aber nicht. Denn die meisten Menschen tun genau das Gegenteil.
Sie schweigen. Sie machen es mit sich aus. Sie reden sich ein, es sei nicht so
wichtig.

Volker hatte iiber zwanzig Jahre geschwiegen. Er hatte nie ausgesprochen,
was es mit ihm machte, dass ihm die Firma nie gehorte. Er hatte funktioniert,
geleistet, weitergemacht. Und genau deshalb saf die Verletzung noch genauso
tief wie am ersten Tag. Was nicht ausgesprochen wird, bleibt.

Aber es war ja nicht so, dass nichts geschah.
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Ein Mann, der jeden Morgen in einen leeren Raum geht, das Licht anma-
cht und ein Blatt Papier ansieht, sagt etwas. Er sagt es nur nicht mit Worten.

So ist das mit dem Schweigen. Es ist nie still. Es sucht sich einen anderen
Weg, und irgendjemand im System liest ihn immer.

Bei Brandt war es der Jiingste, von dem alle dachten, er habe zu allem kei-
ne Meinung.

Aber Aussprechen allein ist es nicht. Es kommt darauf an, wer ausspricht
und wie. Die verletzte Person muss aussprechen, was sie erlebt hat. Und die
andere Person muss anerkennen, was sie ausgelost hat. Beides gehdrt zusam-
men. Ein Aussprechen, das ins Leere lauft, weil die andere Seite nichts aner-
kennt, heilt nichts. Und eine Anerkennung, die kommt, bevor die Verletzung
ausgesprochen wurde, kommt zu friih.

Hier liegt ein hdufiger Fehler. Viele wollen die Sache schnell aus der Welt
schaffen. Es tut mir leid, sagen sie, lass uns nach vorn schauen. Aber wenn
die Verletzung nicht wirklich ausgesprochen und gehért wurde, ist dieses Es-

tut-mir-leid nur ein Deckel. Darunter brodelt es weiter.

Das zehnte Gesetz, der Ausgleich, wird am haufigsten missverstanden.

Ausgleich klingt nach Bezahlung. Nach einer Summe, die das Unrecht
wettmacht. Und manchmal gehort ein materieller Ausgleich tatsdchlich dazu.
Wenn jemandem etwas vorenthalten wurde, kann es richtig sein, es ihm nach-
traglich zu geben.

Aber der eigentliche Ausgleich liegt woanders. Er liegt darin, dass der Ver-
ursacher Verantwortung iibernimmt. Nicht Schuld. Verantwortung. Dass er
sieht und anerkennt, was er ausgelost 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 Ausgleichs, dass
Wilhelm anerkannte, was seine nicht gehaltenen Versprechen bei Volker ange-
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richtet hatten. Das war der wirksame Teil. Hitte Wilhelm Volker nur eine
Geldsumme angeboten, ohne diese Anerkennung, es wére verpufft. Volker
hétte sich abgespeist gefiihlt.

Geld kann einen sachlichen Ausgleich schaffen. Die Verletzung auf der tie-
feren Ebene heilt es nicht. Die heilt nur, wenn der Verantwortliche die Verant-

wortung {ibernimmt und die verletzte Person sich wirklich gesehen fiihlt.

An diesem Punkt fragte mich Sophie etwas.

,»Das klingt alles richtig®, sagte sie. ,,Aber wie macht man das? Mein Vater
hat zwanzig Jahre geschwiegen. Wie soll er jetzt plotzlich aussprechen, was
ihn verletzt hat? Und wie soll Oma anerkennen, was sie ausgelst hat, wenn
sie selbst voller Angst steckt?*

Das war die entscheidende Frage. Die Systemgesetze sagen, was verletzt
ist und was geschehen miisste. Aber zwischen dem Wissen und dem Tun liegt
eine Kluft. Man kann jemandem nicht einfach sagen, sprich jetzt aus, was
dich verletzt hat. Wer es konnte, hétte es ldngst getan. Volker hatte zwanzig
Jahre geschwiegen, nicht aus Sturheit, sondern weil ihm die Kraft und der
Weg dazu fehlten.

Genau dafiir gibt es ein Verfahren. Einen klaren, erprobten Weg, der Men-
schen dahin fiihrt, wo sie allein nicht hinkommen. Aussprechen, was war. An-
erkennen, was ausgelost wurde. Ausgleichen, was fehlt. Nicht als Appell, son-
dern als Prozess, Schritt fiir Schritt.

Dieses Verfahren nenne ich den PowerCode. Der Name kommt von einem
Bild, das mir viele Unternehmer bestétigt haben. Sie hatten so lange erfolglos
an ihren Konflikten gearbeitet, dass die Verletzung ihnen vorkam wie ein Tre-
sor, den niemand O6ffnen kann. Probiert hatten es viele, ohne Erfolg. Der
PowerCode ist die richtige Zahlenkombination, die den Tresor 6ffnet und

wieder Power, Energie und Urvertrauen ins System bringt. Wie er funktio-
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niert, und wie er bei Familie Brandt das 16ste, was zwanzig Jahre festsalR,
kommt an seiner Stelle.

Zuvor aber lohnt sich ein Blick auf die Gesichter, die das Scheitern in der
Nachfolge annimmt. Denn die zehn Systemgesetze, die wir nun kennen, zei-
gen sich in der Praxis in immer wiederkehrenden Mustern. Der Senior, der
nicht loslédsst. Der Nachfolger, der nicht ankommt. Das Paar, das sich uneins
ist. Die Familiengeschichte, die nachwirkt. Diese Muster kommen jetzt.

Am nédchsten Morgen kam ich friiher als vereinbart. Im Besprechungsraum

brannte Licht, und es war niemand darin.
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Kapitel 9: Der Senior, der nicht loslassen kann

Er stand vor dem Flipchart, als ich hereinkam.

Kaffeebecher in der Hand. Jackett noch an.

Es war zehn vor sieben.

,Guten Morgen.“

Er drehte sich nicht sofort um. ,,Sie sind friih.*

,,Sie auch.“

,,Ich bin immer friih.“

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

Ich stellte meine Tasche ab und sagte nichts.

Nach einer Weile: ,,Ich weil3, wie das aussieht.*

,»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 aufgehéngt. Also kann ich es auch angucken.*

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

Ich setzte mich auf die Tischkante.

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

»Bitte.”

»INdchstes Jahr um diese Zeit ist unterschrieben. Sophie und Thomas fiih-
ren den Laden.“ Ich sah ihn an. ,,Es ist Montag, zehn vor sieben. Was machen
Sie?*

Er o6ffnete den Mund.

Dann schloss er ihn wieder.

Der Stapler drauf8en fuhr riickwérts, das Warnsignal ging an.

Volker schaute aus dem Fenster, bis es aufhorte.

,»Weil$ ich nicht“, sagte er.

Er nahm seinen Becher und ging in sein Biiro.

Ich blieb noch einen Moment im leeren Raum stehen. Das Licht brannte.
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Wir hatten die ganze Zeit iiber den Tag der Unterschrift geredet. Die Frage

war der Montag danach.

Der Senior, der nicht loslassen kann, ist die hdufigste Figur in der Geschichte
gescheiterter Nachfolgen. Und fast immer wird sein Verhalten missverstan-
den. Man halt ihn fir stur, fiir machtbewusst, fiir jemanden, der nicht teilen
will. Dabei steckt fast nie das dahinter.

Bei Familie Brandt gab es nicht einen, der nicht loslassen konnte, sondern
zwei. Volker und Greta. Aus ganz verschiedenen Griinden. Und beide zeigen,

dass Loslassen keine Frage des Wollens ist.

Volker zuerst.

Bei ihm sieht man das besonders klar, weil er das Gegenteil eines Klam-
merers war.

Niemand hatte ihn zu dieser Nachfolge gedrangt. Er hatte sie selbst ange-
stolen, mit Ende fiinfzig, weil er es besser machen wollte als Wilhelm, der
bis flinfundsiebzig gewartet hatte. Er wollte iibergeben. Er sagte es in jeder
Sitzung, und er meinte es ernst.

Ein Mann will etwas, arbeitet seit anderthalb Jahren darauf hin, und tut es
nicht.

Wenn Wollen geniigen wiirde, wére die Firma langst tibergeben.

Ich habe in den ersten Kapiteln beschrieben, was bei ihm im Fundament
offen war. Das nie eingeloste Wort, das Gefiihl, nie dazugehort zu haben.
Aber es kam etwas hinzu, das jeden Senior betrifft, der iibergeben soll. Die
Frage, die niemand laut stellt.

Wer bin ich, wenn ich das nicht mehr bin?
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Volker war seit dreiunddreiffig Jahren der Chef. Morgens fuhr er in die Fir-
ma, und dort war er wer. Er traf Entscheidungen, Menschen fragten ihn um
Rat, sein Tag hatte einen Sinn und eine Form. Wenn er iibergab, fiel das alles
weg. Nicht das Geld, das war geregelt. Sondern die Rolle. Die Bedeutung.
Das Gefiihl, gebraucht zu werden.

Solange diese Frage nicht beantwortet ist, kann kein Mensch wirklich los-
lassen. Er kann unterschreiben, er kann formal abtreten, aber innerlich klam-
mert er sich fest, weil das Loslassen sich anfiihlt wie ein Sprung ins Leere.
Was kommt danach? Wenn darauf keine Antwort da ist, bleibt die Hand am

Steuer, auch wenn der Kopf langst gehen will.

Bei den meisten Senioren, mit denen ich arbeite, ist genau das der blinde
Fleck. Sie planen die Ubergabe bis ins Detail. Den Kaufpreis, die Steuer, die
Vertrdge. Nur eines planen sie nicht. Ihr eigenes Leben danach.

Die Frage nach dem Montagmorgen stelle ich fast jedem. Ich bekomme
fast nie eine Antwort. Manchmal ein Schulterzucken. Manchmal einen Satz
iiber Reisen, den der Mensch selbst nicht glaubt. Und manchmal das, was
Volker tat: den Mund 6ffnen und wieder schlieSen.

Diese leere Agenda ist gefahrlich. Denn ein Mensch, der nicht weil3, wohin
er geht, geht nicht. Er bleibt. Und dann sitzt der Senior nach der Ubergabe
weiter im Biiro, mischt sich ein, trifft Entscheidungen, die nicht mehr seine
sind, und alle wundern sich, warum er nicht losldsst. Dabei ist die Antwort
einfach. Er hat kein Wohin.

Man kann einem Menschen nicht die Firma nehmen und ihm nichts dafiir
geben. Das ist keine Frage der Fairness. Es ist eine Frage der Physik. Wo
nichts ist, wird nichts hingehen.

Mit Volker und seiner Frau arbeitete ich auch an dieser Frage. Ich habe es

mit dem Ehepaar erarbeitet, denn das Wohin betrifft beide. Was sie erfiillen
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wiirde, wenn die tdgliche Verantwortung wegfiele. Bei Volker zeigte sich,
dass er gern sein Wissen weitergeben wiirde. Jahrzehnte Erfahrung im Ma-
schinenbau, in der Fiihrung, im Aufbau. Wir sprachen iiber einen Beirat, iiber
eine beratende Rolle, iiber ein Engagement in der Handwerkskammer. Nicht
als Beschéftigungstherapie, sondern als echte Aufgabe, die ihm Bedeutung
gab, ohne dass er den Kindern im Weg stand.

Marianne fand ihr Wohin néher zu Hause. Sophie hatte zwei kleine Kinder,
und sie wollte weiter im Unternehmen arbeiten. Marianne konnte sich zeit-
weise um die Enkel kiimmern, damit ihre Tochter den Riicken frei hatte. Fiir
Marianne war das keine Notlosung, sondern etwas, das ihr wirklich am Her-
zen lag. Sie wurde dort gebraucht, wo sie gebraucht werden wollte, und gab
der nachsten Generation Raum, ohne sich tiberfliissig zu fiihlen.

Erst als dieses Wohin Gestalt annahm, wurde das Loslassen fiir Volker

tiberhaupt vorstellbar.

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

Greta hielt den NieBbrauch, und damit hielt sie die ganze Nachfolge auf.
Ihr Loslassen scheiterte nicht an einer fehlenden Aufgabe fiir danach. Es
scheiterte an Angst. An der Angst, nicht genug zum Leben zu haben, von der
ich in einem fritheren Kapitel erzdhlt habe. Diese Angst saf so tief, dass kein
Versorgungsvertrag sie beruhigen konnte.

Fiir Greta bedeutete Loslassen nicht den Verlust einer Rolle, sondern den
Verlust der Sicherheit. Den Niellbrauch herzugeben fiihlte sich an, als gibe
sie das Letzte aus der Hand, das sie noch schiitzte. Auch das ist eine Form des
Nicht-loslassen-Konnens, und sie hat mit Sturheit nichts zu tun. Sie hat mit
Uberleben zu tun.

Woher diese Angst kam und wie wir sie losten, gehort zur Arbeit mit der

Familiengeschichte. Hier ist nur wichtig zu sehen: Auch Gretas Festhalten

73



war kein boser Wille. Es war eine Bremse, die sie selbst nicht 16sen konnte,

weil ihre Ursache weit vor ihrem eigenen Leben lag.

Zwei Menschen, die aus verschiedenen Griinden nicht loslassen konnten. Bei
Volker war es das nie eingeldste Wort und das Gefiihl, nie dazugehort zu ha-
ben, und dazu kam das fehlende Wohin. Greta fehlte die Sicherheit. Beide
wurden von aullen als Blockierer gesehen, als Menschen, die der néchsten
Generation im Weg standen. Beide waren in Wahrheit gefangen, jeder in sei-
ner eigenen ungelosten Frage.

Das ist die wichtigste Einsicht iiber den Senior, der nicht loslassen kann.
Sein Festhalten ist nie das eigentliche Problem. Es ist das Symptom. Darunter
liegt eine alte Verletzung, eine Frage, die niemand gestellt hat, oder eine
Angst, die niemand gesehen hat. Wer den Senior drangt, macht es schlimmer,
weil Drangen an keinem dieser drei Punkte etwas dndert. Wer ihm hilft, seine
Verletzung aufzuldsen, sein Wohin zu finden und seine Sicherheit wiederzu-
gewinnen, der erlebt, dass dasselbe Festhalten sich von selbst 19st.

Ein Mensch, dessen Verletzung geldst ist, der weil8, wohin er geht, und der

sich sicher fiihlt, kann loslassen. Er muss nicht einmal dazu iiberredet werden.

Eines muss an dieser Stelle stehen, damit dieses Buch nicht mehr verspricht,
als es hat.

Volker ist der einfachste Fall, den es gibt. Ein Mann, der iibergeben will,
der selbst angefangen hat und es trotzdem nicht hinbekommit, ist ein Mann,

mit dem man arbeiten kann. Er sitzt am Tisch. Er hat den Termin gemacht.
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Es gibt eine zweite Sorte, und die ist weiter verbreitet. Von ihr erfahre ich
fast immer tiber Dritte, tiber Ehefrauen, Kinder und Steuerberater. Das Bild,
das dabei entsteht, sieht so aus.

Er ist achtundsechzig. Er hat ein Kind, und das Kind wohnt fiinfhundert
Kilometer weg und hat dort eine Stelle, die es mag. Gefragt worden ist es ein-
mal, vor Jahren, auf einem Familienfest, und es hat weder ja noch nein ge-
sagt. Seitdem gilt in dieser Familie, dass es sich schon kldren wird.

Der Vater sagt noch nicht. Er sagt es seit Jahren, und er muss es keinem
begriinden, weil ihn keiner fragt. Seine Frau fragt irgendwann nicht mebhr,
weil sie weil}, wie das Gesprach ausgeht. Das Kind fragt nicht, weil es fiirch-
tet, dem Vater damit etwas zu nehmen, und weil fiinfhundert Kilometer eine
bequeme Entfernung sind. Der Steuerberater fragt einmal im Jahr beim Ab-
schluss und bekommt einen Satz iiber die Marktlage.

Von den Senioren, die mir beschrieben werden, sind die meisten von dieser
Sorte. Einer von ihnen bekommt in diesem Buch ein eigenes Kapitel, weiter
hinten. Dass er nicht die Hauptgeschichte ist, hat einen Grund. Wer mich an-
ruft, hat angefangen. Diese Familien rufen seltener an, und wenn, dann spt.

Ich habe daftir kein Verfahren. Ich habe eine Beobachtung. In diesen Fami-
lien fehlt selten die Losung. Es fehlt die Frage. Niemand hat je ausgespro-
chen, was alle vermuten, dass das Kind vielleicht nicht kommen will. Solange
das nicht ausgesprochen ist, richten sich beide auf etwas ein, das keiner von
ihnen fiir wahrscheinlich hélt. Aussprechen und anerkennen, was ist. Das
neunte Gesetz. Davor fangt nichts an.

Wer sich hier wiedererkennt, braucht als Erstes nicht den Steuerberater. Er
braucht einen freien Vormittag und einen Satz. Die Frage dazu steht im An-
hang dieses Buches, unter denen, die der Ubergeber dem Nachfolger stellen

muss, und sie ist drei Worter lang.
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Volker hatte anderthalb Jahre lang iiber den Vertrag nachgedacht. Uber den

Montag danach hatte er noch keine Minute nachgedacht.
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Kapitel 10: Der Nachfolger, der nicht ankommen kann

Ich hatte die beiden gebeten, gemeinsam zu kommen.

Sophie brachte einen Notizblock mit. Thomas brachte nichts mit.

,Eine Frage an Sie beide, sagte ich. ,,Morgen frith gehort Thnen die Fir-
ma. Alles unterschrieben. Was éndern Sie zuerst?*

Sophie hatte den Block schon aufgeschlagen.

»Die Angebotskalkulation. Wir rechnen mit Zuschlagssdtzen von 2011.
Dann das Mahnwesen, wir haben AuRenstande tiber sechzig Tage, die keiner
verfolgt. Dann die Produktionsplanung, wir planen mit Excel, obwohl wir die
Software seit zwei Jahren im Haus haben.*

Sie hatte nicht einmal auf den Block geschaut.

,und die Fiihrungsstruktur®, sagte sie noch. ,,Aber das dauert langer.“

Ich schrieb nichts auf.

,Herr Brandt?“

Thomas safd da, die Hinde zwischen den Knien.

,,Ich weil§ nicht.“

,DUu hast doch Ideen.“ Sophie sagte es freundlich. ,,Neulich hast du noch
gesagt, dass die Fertigungssteuerung...”

»Ja.“ Er sah auf den Tisch. ,,Aber morgen friih wiirde ich erstmal gar
nichts dndern.“

,Warum nicht?“

Er brauchte 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 horte.
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Zwei Geschwister. Dieselbe Firma, dieselbe Lage, dieselbe Frage.

Die eine hat eine Liste. Der andere sagt, er dndert nichts.

Wer die beiden so erlebt, sieht zwei Charaktere. Die Forsche und den Vor-
sichtigen. Die, die zu weit geht, und den, der zu wenig sagt.

Ich sehe etwas anderes.

Ich sehe zwei Menschen, die auf dasselbe reagieren. Nur in entgegenge-

setzte Richtungen.

Sophie sagte mir spéter einen Satz, der mir lange nachging.

,»Ich bin zweiunddreiig. Ich leite den kaufmé&nnischen Bereich, ich habe
studiert, ich habe in zwei anderen Firmen gearbeitet, bevor ich hierherkam.
Und trotzdem fiihle ich mich hier manchmal wie eine Praktikantin, die jeder-
zeit gefragt werden kann, ob sie auch weil, was sie tut.”

Bei Thomas sah es anders aus, aber es war dasselbe Gefiihl. Er hielt sich
zuriick, brachte seine technischen Ideen vorsichtig vor, wartete oft, bis sein
Vater eine Richtung vorgab.

Beide, die fordernde Tochter und der zuriickhaltende Sohn, kamen nicht
an.

Und beide wollten. Es lag nicht daran, dass sie sich driickten oder die Ver-

antwortung scheuten. Sie brannten darauf, endlich wirklich zu tibernehmen.

Der Nachfolger, der nicht ankommit, ist das Gegenstiick zum Senior, der nicht
loslasst. Die beiden bedingen einander. Solange der eine festhélt, kann der an-
dere nicht ankommen, und solange der andere nicht ankommt, féllt dem einen

das Loslassen noch schwerer.
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Bei Sophie und Thomas lag die Mauer nicht in ihnen selbst. Sie wollten
beide, sie waren beide fahig. Die Mauer war Volker. Sein nicht gelostes Fest-
halten, von dem ich erzdhlt habe, sorgte dafiir, dass die beiden nie wirklich
das Ruder bekamen. Sie durften mitarbeiten, mitverwalten, vorbereiten. Aber
die letzte Entscheidung lag immer noch bei ihm, und alle im Unternehmen
wussten das.

Hier zeigt sich etwas, das viele Nachfolger zermiirbt. Man gibt ihnen einen
Titel, aber nicht den Platz. Sophie war kaufménnische Leiterin, bald sollte sie
geschéftsfithrende Gesellschafterin sein. Auf dem Papier hatte sie Verantwor-
tung. In der Wirklichkeit schaute das Team weiter zu Volker, wenn es ernst

wurde. Und Sophie spiirte das jeden Tag.

Es gibt ein Gefiihl, das fast alle Nachfolger kennen und kaum einer aus-
spricht. Das Gefiihl, nie ganz zu geniigen.

Egal wie gut sie sind, sie messen sich an jemandem, der vor ihnen da war
und der das Unternehmen geprdgt hat. Der Senior hat die Firma aufgebaut
oder iiber Jahrzehnte gefiihrt. Er ist die Referenz, an der alles gemessen wird,
oft, ohne dass es jemand ausspricht. Der Nachfolger startet damit gefiihlt im-
mer im Riickstand. Was er auch tut, im Raum steht die stille Frage, ob er es so
gut kann wie der, der vorher da war.

Das fiihrt zu einem Verhalten, das ich bei Nachfolgern oft sehe. Sie recht-
fertigen sich permanent. Sie erkldren Entscheidungen, die sie gar nicht erkla-
ren miissten. Sie holen sich Bestdtigung, wo sie ldangst entscheiden diirften.

Sophie tat es, indem sie zu schnell zu viel wollte. Thre Liste war nicht
falsch. Jeder einzelne Punkt darauf stimmte. Aber wer so auftritt, sagt unge-
wollt: Hier war bisher vieles nicht gut.

Thomas tat es, indem er gar nichts wollte. Auch das war nicht falsch. Sein

Satz iiber die Leute, die dann denken, es sei vorher alles falsch gewesen, war
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methodisch kliiger als alles, was ich Sophie hétte erkldren konnen. Er hatte
begriffen, was es kostet, das Friihere zu iibergehen.

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

Zwei entgegengesetzte Verhaltensweisen, dieselbe Wurzel. Beide hatten
nie das klare Signal bekommen: Das hier ist jetzt deins. Die eine kompensier-

te mit Tempo. Der andere mit Stillstand.

An dieser Stelle lohnt ein Blick auf zwei Sonderfalle, die bei Familie Brandt
nicht vorlagen, die aber in vielen Nachfolgen die eigentliche Last sind.

Der eine ist der Kronprinz. Es gibt Kinder, die schon ihr Leben lang wis-
sen, dass sie einmal {ibernehmen werden. Es stand nie zur Debatte, es wurde
nie gefragt, es war einfach immer klar. Der Sohn des Unternehmers wird Un-
ternehmer, so wie es der Vater war und der GroRRvater. Was nach auflen wie
ein Privileg aussieht, ist von innen oft eine Biirde. Diese Menschen haben
sich nie entschieden, sie wurden bestimmt. Und ein Weg, den man nie selbst
gewadhlt hat, fiihlt sich auch dann fremd an, wenn man ihn &uferlich gut geht.

Der andere ist der unfreiwillige Nachfolger. Er iibernimmt nicht, weil er
will, sondern weil er sich verpflichtet fiihlt. Der Vater wird krank, niemand
sonst ist da, die Familie erwartet es, das Lebenswerk darf nicht untergehen.
Aus dieser inneren Verpflichtung heraus sagt jemand Ja, obwohl in ihm ein
Nein steckt. Das tragt eine Weile. Auf Dauer tragt es nicht, weil ein Unterneh-
men aus einem inneren Nein heraus nicht mit voller Kraft gefiihrt werden
kann.

Beide Fille haben dasselbe Problem. Es fehlt das echte, freie Ja. Und ohne
dieses Ja bleibt die Nachfolge ein Pflichtprogramm, das Energie kostet, statt
welche zu geben. Wer mit Nachfolgern arbeitet, muss als Erstes herausfinden,
ob ein echtes Ja da ist. Ist es nicht da, hilft keine noch so gute Ubergaberege-

lung.
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Bei Sophie und Thomas war dieses Ja vorhanden. Beide wollten wirklich.
Das war ihr grofes Gliick, denn es bedeutete, dass die Mauer nicht in ihnen
lag, sondern zwischen ihnen und dem Vater. Und eine Mauer zwischen Men-

schen lasst sich losen.

Was Sophie und Thomas brauchten, war nichts, was sie sich selbst nehmen
konnten. Ich habe es im Kapitel iiber das siebte Systemgesetz beschrieben.
Den Vorrang kann sich ein Nachfolger nicht erkdmpfen, er kann ihn nur emp-
fangen, und geben kann ihn nur der, der vorher da war.

Solange Volker nicht innerlich gelést war, konnte er diesen Vorrang nicht
geben. Nicht weil er den Kindern den Erfolg missgonnte. Sondern weil ein
Mensch, der selbst nicht ganz dazugehort hat, der nie seinen Platz und seine
Anerkennung bekommen hat, nicht grolziigig weitergeben kann, was ihm
selbst gefehlt hat.

Das ist die bittere Logik vieler Nachfolgen. Der Nachfolger kommt nicht
an, weil der Ubergeber nicht losldsst. Und der Ubergeber ldsst nicht los, weil
seine eigenen Verletzungen ungeldst sind. Die Losung beginnt nicht beim
Nachfolger, der noch mehr leistet oder noch lauter fordert. Sie beginnt bei
dem, der vorher da war.

Deshalb ist es kein Zeichen von Schwiche, wenn ein Nachfolger erst ein-
mal das Friithere anerkennt, statt sofort zu gestalten. Es ist Klugheit. Wer vom
letzten Platz aus beginnt, das Friihere wiirdigt und sich den Vorrang geben
lasst, statt ihn an sich zu reien, der kommt am Ende wirklich an. Wer ihn an
sich reil$t, bleibt ein Leben lang der, der sich rechtfertigen muss.

Sophie und Thomas warteten beide auf denselben Satz. Sprechen konnte
ihn nur der Mann, der morgens um zehn vor sieben allein im Besprechungs-

raum stand.
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Kapitel 11: Wenn Geschwister das Unternehmen
spalten

Ich sitze selten in Kiichen.

An diesem Abend safS ich in einer. Halb acht, die Kinder oben, auf dem
Tisch stand noch das Geschirr vom Abendessen.

Sophies Mann hatte mir aufgemacht. Freundlich, aufmerksam, er hatte ex-
tra Wasser hingestellt.

,»Ich weill 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 sprachen eine halbe Stunde. Uber die Ubergabe, iiber den Zeitplan,
iiber die Kinder.

Er sagte alles Richtige. Dass er hinter ihr stehe. Dass sie das machen solle.
Dass es ihre Familie sei und ihre Entscheidung.

Dann sagte er den Satz, um den es ging.

,,Jch halt mich da raus.“

Sophie schaute in ihr Glas.

Es war ein guter Satz. Ein riicksichtsvoller Satz. Ein Mann, der seiner Frau
den Raum I&sst.

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

Er zuckte mit den Schultern.

,Dass das dazugehort.”

,und Sie?“, fragte ich Sophie.

Sie stellte das Glas ab.

»Dass ich Zeit mit meinen Kindern verpasse.“ Sie sah ihren Mann nicht
an. ,,Und dass es keinem auffallt.“

Stille am Kiichentisch.
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Der Kiihlschrank sprang an.
,Das ist doch normal®, sagte er.

Und da war es.

Man plant die Ubergabe mit denen, die im Betrieb sind. Mit den Geschwis-
tern, den Eltern, den Beratern. Aber abends gehen diese Menschen nach Hau-
se, und dort sitzt ein Partner, der mitbekommt, was die Nachfolge mit der Fa-
milie macht. Der die durchwachten Néchte miterlebt, die Sorgen, die Belas-
tung. Und der eine eigene Haltung dazu entwickelt.

Er sitzt nicht am Verhandlungstisch. Er sitzt am Kiichentisch.

Und was am Kiichentisch gesprochen wird, wirkt oft stirker als alles, was
im Besprechungsraum entschieden wird.

Das ist der Punkt dieses Kapitels, und er gilt weit {iber die Partner hinaus.
Eine Nachfolge wird nicht nur von denen entschieden, die am Tisch sitzen.
Sie wird genauso von denen entschieden, die nicht dabei sind.

Bei Greta hatten wir das schon gesehen. Bei den Partnern sah es nur

freundlicher aus.

Sophie und Thomas sollten gemeinsam {ibernehmen. Je fiinfzig Prozent, bei-
de geschiftsfiihrende Gesellschafter, sie im Kaufménnischen, er in der Tech-
nik. Auf dem Papier eine klare, faire Losung.

In der Praxis ist die gemeinsame Nachfolge durch Geschwister einer der
heikelsten Wege iiberhaupt. Denn Geschwister bringen eine Geschichte mit,
die dlter ist als jedes Unternehmen. Wer wurde von den Eltern bevorzugt. Wer
musste zuriickstecken. Wer galt als der Tiichtige, wer als das Sorgenkind.

Diese alten Muster aus der Kindheit verschwinden nicht, wenn die Geschwis-
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ter erwachsen werden. Sie ziehen mit ins Unternehmen ein und melden sich
dort wieder, oft in Gestalt eines Streits, der vordergriindig um etwas ganz an-
deres geht.

Bei Sophie und Thomas war das Verhdltnis nicht schlecht. Aber es gab die
alten Rollen. Sophie, die Altere, die immer vorangegangen war, die Verant-
wortung tibernahm, die laut sagte, was sie dachte. Thomas, der Jiingere, der
ihr oft den Vortritt gelassen hatte, der lieber im Hintergrund arbeitete. Diese
Rollen hatten in der Kindheit funktioniert. Im gemeinsamen Geschiftsfithren
konnten sie zum Problem werden, wenn Sophie aus Gewohnheit bestimmte
und Thomas aus Gewohnheit zuriickwich, bis es in ihm arbeitete.

Doch das eigentliche Thema in dieser Familie lag nicht zwischen den Ge-
schwistern. Es lag an zwei Kiichentischen. An beiden habe ich gesessen. Bei
Thomas gab es nichts zu kldren. Seine Frau wollte zu Hause bleiben, sobald

Kinder da wéren, und sie trug die Nachfolge mit. Bei Sophie war es anders.

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

Fiir ihn war es das.

Er war selbst Sohn eines Familienunternehmers. Er hat einen eigenen Job,
und daneben hilft er bis heute im Betrieb seines Vaters aus, so eingebunden
wie frither. Dort hatte er etwas gelernt, ohne es zu merken. Dass die Firma
vorgeht. Dass die Arbeit das Wichtigste ist. Dass die Familie wartet, wenn das
Geschaft ruft.

Ein Mann, der halb neun am Laptop fiir normal hélt, 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 Nachfolge, und er meinte es ehrlich. Aber faktisch hing er selbst
noch fest, in seinem eigenen Herkunftsmuster, in der stillen Uberzeugung,

dass Arbeit vor Familie kommt. Und das verletzte Sophie.
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Denn wenn das Unternehmen oder die Arbeit wichtiger wird als die Part-
nerin und die Familie, ist das eine Verletzung. Es gibt eine Ausnahme. Friiher,
als die Arbeit unmittelbar das Uberleben der Familie sicherte, war der Vor-
rang der Arbeit {iberlebensnotwendig und damit berechtigt. Heute ist das
praktisch nie mehr der Fall. Wer heute die Arbeit iiber die Familie stellt, si-
chert kein Uberleben, sondern folgt einem alten Muster, das seinen Sinn ver-
loren hat.

Hier schloss sich fiir mich ein Kreis. Genau dieses Muster hatte ich schon
bei Volker gesehen. Auch Volker hatte die Firma immer iiber die Familie ge-
stellt, auch bei ihm war die Arbeit das Wichtigste gewesen. Und jetzt sal bei
Sophie ein Mann am Kiichentisch, der dasselbe Muster aus seiner eigenen
Herkunft mitbrachte. Sophie hatte es bei ihrem Vater erlebt und sich einen
Mann gewahlt, der es ihr ein zweites Mal spiegelte. So wandern diese Muster,
von einer Generation zur ndchsten, von einer Familie in die andere, bis je-
mand sie 10st.

Ich nenne solche Muster Signale.

Das Wort ist mir wichtig, weil es die Blickrichtung &@ndert. Ein Signal ist
kein Charakterfehler und keine Macke. Es ist ein Hinweis. Es zeigt an, dass
irgendwo etwas offen ist und aufgeldst werden will.

Wenn dieselbe Sache zweimal auftaucht, in zwei Generationen, in zwei
Familien, bei zwei Ménnern, die sich nie begegnet sind, dann ist das kein Zu-
fall und kein Zusammentreffen ungliicklicher Charaktere. Dann meldet sich
etwas.

Ein Signal kann vieles sein. Ein wiederkehrender Streit um immer dieselbe
Kleinigkeit. Ein Satz, den jemand von seinem Vater iibernommen hat, ohne es
zu merken. Auch der Korper sendet Signale, wenn sonst niemand hinhort.

Wer ein Signal als Fehler behandelt, versucht es abzustellen. Wer es als Si-
gnal behandelt, fragt, worauf es zeigt.

Ich habe dieses Thema mit Sophies Mann bearbeitet. Als er erkannte, wo-

her sein Festhalten kam, und als sich die Verletzungen zwischen ihm und So-
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phie 16sen lieRen, verdnderte sich etwas Konkretes. Er trat beim Vater kiirzer
und hatte wieder mehr Zeit fiir die Familie. Er stand nun nicht nur in Worten
hinter der Nachfolge, sondern wirklich. Erst da stand die Nachfolge auf einem

Fundament, das auch zu Hause trug.

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

Dort sollten zwei Briider die Frage kldren, wer das Unternehmen fiihrt.
Der éltere wollte nicht Geschéftsfiihrer werden, das war ihm zu viel, er sagte
es offen. Der jiingere {ibernahm die Fiihrung. Beide Briider waren einverstan-
den, es gab keinen Streit zwischen ihnen.

Nur die Frau des élteren Bruders konnte damit nicht leben. In ihren Augen
war ihr Mann tibergangen worden, der Jiingere hatte sich vorgedrédngt, ihre
Familie stand hintan. Dass ihr Mann selbst die Fiihrung gar nicht gewollt hat-
te, &nderte fiir sie nichts. Sie begann, gegen die Losung zu arbeiten. Nicht of-
fen, aber stetig, von zu Hause aus.

Ich habe versucht, mit ihr die Ursachen zu 16sen. Es gelang nicht. Manche
Verletzungen sitzen so, dass sie sich im gegebenen Rahmen nicht auflésen
lassen, jedenfalls nicht, solange die Person das nicht wirklich will. Am Ende
blieb nur eine Losung. Der dltere Bruder verlieB das Familienunternehmen.
Fiir ihn und seine Frau war das der Weg, der ihren Frieden moglich machte.
Fiir das Unternehmen war es die Trennung, die das Ganze schiitzte.

Das ist die hdrteste Form der Losung, und manchmal die einzige. Wenn
das Wohl des Gesamtsystems anders nicht zu sichern ist, muss sich jemand
trennen. Nicht als Strafe, sondern als Schutz fiir alle. Diesen Fall fiihre ich an,
weil er zeigt, dass nicht jede Geschichte sich auflésen ldsst und dass auch
eine Trennung ein guter Ausgang sein kann, wenn sie den Beteiligten Frieden
bringt.
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Zuriick zu Familie Brandt, wo noch eine andere Geschwisterfrage im Raum
stand.

Sophie und Thomas hatten einen é&lteren Bruder, Andreas. Er war nie im
Unternehmen tétig gewesen. Als 2003 die Anteile verteilt wurden, waren die
drei noch Kinder, und fiir Andreas legte man Immobilien zuriick, wéhrend die
Firmenanteile an die beiden anderen gingen. Ubernommen hat er sie, als er
volljahrig war. Andreas lebte sein eigenes Leben, auBerhalb des Betriebs.

Auf den ersten Blick war das geregelt. Er hatte seinen Anteil bekommen,
in anderer Form. Aber bei Geschwistern, die ausbezahlt werden, lohnt immer
ein zweiter Blick. Fiihlt sich der Ausbezahlte wirklich fair behandelt, oder
fiihlt er sich aus dem Eigentlichen herausgekauft? Geld kann hier dasselbe
Problem schaffen, das wir schon kennen. Es regelt die Sache und heilt doch
die Zugehorigkeit nicht, wenn jemand das Gefiihl hat, gegen Geld aus der Fa-
milie herausgeldst worden zu sein.

In der Generation davor gab es einen dhnlichen Fall, und der wirkte bis in
die Gegenwart. Mariannes Schwester.

Sie hatte nie im Unternehmen gearbeitet. 2003 hatte sie Immobilien be-
kommen und dazu zehn Prozent der Anteile. Sachlich sauber, notariell beur-
kundet, von allen unterschrieben.

Zehn Prozent bedeuten Gewinnausschiittung. Jahr fiir Jahr.

Erwirtschaftet hat diesen Gewinn Volker.

Er fiihrte die Firma, er trug die Verantwortung. Als er anfing, hatte Voss-
kamp vierzig Mitarbeiter. Heute sind es hundertfiinfzig. Sein eigener Anteil
daran: null. Und einmal im Jahr floss ein Teil dessen, was seine Arbeit mog-
lich gemacht hatte, an eine Frau, die den Betrieb kaum von innen kannte.

Im laufenden Nachfolgeprozess hat Marianne ihr die zehn Prozent abge-
kauft und sie an Sophie und Thomas weitergegeben, je die Halfte. Sachlich

die richtige Losung.
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Sie kam zwanzig Jahre zu spét.

Ich halte hier kurz an, weil dieser Punkt weit tiber Familie Brandt hinaus-
reicht und in fast jeder Nachfolgeplanung iibersehen wird.

Die Konstruktion sieht meistens so aus. Ein Kind geht in die Firma, wird
Geschéftsfithrer und bekommt die Mehrheit, sagen wir einundfiinfzig oder
finfundsiebzig Prozent. Das andere Kind arbeitet nicht mit, bekommt die
restlichen Anteile und dazu einen Ausgleich, eine Immobilie vielleicht, oder
Geld. Auf dem Papier ist das ausgewogen. Jeder bekommt etwas, niemand
wird iibergangen, der Steuerberater nickt.

Dann vergehen zwanzig Jahre.

Das Kind in der Firma hat gearbeitet. Krisen durchgestanden, Kunden ge-
halten, investiert, Personal aufgebaut. Das Unternehmen ist heute das Zehnfa-
che wert.

Und das Kind, das nie da war, bekommt weiter seine Gewinnanteile. Aus
einem Wert, den es nicht geschaffen hat.

Der Geschéftsfithrer kann daran wenig dndern. Er kann sein Gehalt nicht
beliebig anpassen, das lasst weder die Gesellschafterversammlung noch das
Finanzamt zu. Er gibt also dauerhaft mehr, als er bekommt, und das lasst sich
nicht wegverhandeln.

Ich sage ausdriicklich: Es geht dabei nicht ums Geld.

Wer diesen Satz nicht glaubt, wird den Konflikt nie verstehen. Der Ge-
schiftsfiihrer eines gut laufenden Unternehmens hat genug. Was ihm fehlt, ist
etwas anderes. Geben und Nehmen fallen dauerhaft auseinander, und ein
Mensch hilt das nicht endlos aus. Irgendwann meldet es sich. Nicht als Rech-
nung, sondern als Groll, den er sich selbst nicht erkldren kann und fiir den er

sich vielleicht sogar schamt, weil er ja das Kind ist, das alles bekommen hat.
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Bei Volker war es der schlimmste denkbare Zuschnitt. Er machte die Ar-
beit, hielt null Prozent, und sah zu, wie ein Teil des Gewinns an jemanden
ging, der nie da war.

Er hat dartiber nie ein Wort verloren.

Bei Andreas habe ich darauf gedrungen, dass er nicht der Vergessene wird.
Dass auch er gesehen und gewiirdigt wurde, obwohl, oder gerade weil, er
nicht zur Firma gehorte. Ein ausbezahltes Geschwister bleibt ein Geschwister.
Es aus der Familie herauszurechnen, weil es aus dem Unternehmen herausge-
kauft wurde, wére genau der Fehler, der spater Konflikte erzeugt.

Uber diese Nachfolge wurde in einem Besprechungsraum verhandelt. Ent-
schieden wurde sie an zwei Kiichentischen, zu denen niemand eingeladen hat-

te.
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Kapitel 12: Wenn Loyalitdt in zwei Richtungen zieht

Ich fand ihn an der Werkbank, an der er vor achtzehn Jahren angefangen hat-
te.

Der Fertigungsleiter. Der Mann, der Sophies Entscheidung entgegenge-
nommen und drei Minuten spéter bei Volker gestanden hatte.

,Haben Sie zehn Minuten?“

Er wischte sich die Hédnde ab. ,,Fiir Sie schon.*

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

Ich fragte ihn nach Sophie.

»Die macht das gut.“ Keine Sekunde Z&gern. ,,Die ist schneller als ich,
ehrlich. Die sieht Sachen, da brauch ich zwei Tage fiir.“

,und Thomas?“

,Der Junge ist ein Techniker. Ein richtiger.“ Er lachte. ,Der ist besser als
sein Vater. Sagen Sie ihm das nicht.”

Er meinte es so. Ich horte keinen Vorbehalt.

Dann fragte ich: ,,Und wenn die beiden ndchstes Jahr die Firma fithren?*

Er stellte die Tasse ab.

Sagte eine ganze Weile nichts.

,»Wissen Sie, wie ich hier angefangen hab?“

»Nein.“

»lch war dreiunddreifig. Ich hatte drei Jahre nichts Ordentliches gehabt,
meine Frau war schwanger, und ich hab hier gesessen und dem Chef erzahlt,
dass ich ein Jahr Liicke im Lebenslauf hab.“ Er drehte die Tasse. ,,Er hat nicht
mal nachgefragt. Er hat gesagt, fangen Sie Montag an.“

Er schaute auf den Tisch.

,Das vergisst du nicht.

Ich wartete.

,und jetzt soll ich...“ Er kam nicht weiter.
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Er hat den Satz nicht zu Ende gebracht.

Er musste es auch nicht.

Ich habe in diesem Gesprdch nichts gesagt, was ihm geholfen hétte, und das
war Absicht.

Denn der Mann hatte kein Problem, das er 16sen konnte.

Er war nicht gegen Sophie. Er hielt sie fiir schneller als sich selbst. Er war
nicht gegen Thomas, den er fiir den besseren Techniker hielt als dessen Vater.

Er war fiir Volker.

Und niemand hatte ihm erlaubt, beides zu sein.

Loyalitét ist etwas Gutes. Sie hdlt Familien zusammen und Unternehmen am
Laufen. Schwierig wird sie erst, wenn ein Mensch zwei Bindungen hat, die in
verschiedene Richtungen ziehen. Wenn er nur einer treu sein kann, indem er
die andere verrdt. Dann steht er zwischen den Fronten, und egal, wie er sich
entscheidet, er wird jemanden enttduschen, dem er sich verbunden fiihlt.

Bei Familie Brandt gab es zwei solche Konflikte. Einen im Unternehmen
und einen mitten in der Familie. Beide hingen zusammen, und beide blockier-

ten auf ihre Weise die Ubergabe.

Der erste lag bei den langjéhrigen Mitarbeitern.
In einer Firma, die seit Jahrzehnten besteht, gibt es Menschen, die fast ge-
nauso lange dabei sind wie der Chef. Sie haben mit Volker die Krisen durch-

gestanden, sie kennen jede Maschine, sie sind dem Unternehmen treu, aber
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vor allem sind sie ihm treu, Volker. Er hat sie eingestellt, gefoérdert, durch
schwere Zeiten gefiihrt. Diese Bindung ist echt und sie ist wertvoll.

Als nun Sophie und Thomas iibernehmen sollten, gerieten genau diese
Mitarbeiter in einen Konflikt, den sie selbst nicht benennen konnten. Sollten
sie jetzt den Kindern folgen? Den Jungen, die sie noch als Halbwiichsige
durch die Halle hatten laufen sehen? Das fiihlte sich an wie ein Verrat an Vol-
ker, dem sie ihre Treue geschworen hatten, wenn auch nie mit Worten.

Also taten sie, was Menschen in solchen Konflikten tun. Sie blockierten.
Nicht offen, nicht boswillig. Sie gingen weiter zu Volker, wenn eine wichtige
Entscheidung anstand, statt zu Sophie. Sie sagten Sdtze wie, das haben wir
immer so gemacht, oder, da fragen wir besser noch den Chef. Jeder einzelne
Satz war harmlos. Zusammen hielten sie das alte System am Leben und das
neue auf Abstand.

Das wird oft als Sturheit gedeutet oder als Widerstand gegen Verdnderung.
In Wahrheit ist es Loyalitét, die in die falsche Richtung wirkt. Diese Mitarbei-
ter waren nicht gegen Sophie und Thomas. Sie waren fiir Volker. Und solange
niemand ihnen erlaubte, ihre Treue zu Volker zu behalten und gleichzeitig den

Nachfolgern zu folgen, blieben sie in der Zwickmiihle.

Hier liegt der Schliissel, und er fiihrt zurtick zum siebten Systemgesetz.

Die Mitarbeiter konnten den Wechsel nicht selbst vollziehen. Sie brauch-
ten die Erlaubnis von dem, dem sie treu waren. Nur Volker selbst konnte ih-
nen den Konflikt nehmen, indem er klar und sichtbar sagte: Ab jetzt folgt ihr
Sophie und Thomas. Sie haben das Sagen. Ich stehe dahinter.

Solange Volker das nicht tat, und er tat es lange nicht, weil er ja selbst
nicht loslieR, blieben die Mitarbeiter in ihrer alten Treue gefangen. Sie warte-
ten auf ein Signal, das nicht kam. Erst als Volker innerlich gel6st war und den

Vorrang der Kinder wirklich aussprechen konnte, fiel den Mitarbeitern die
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Entscheidung leichter. Sie durften ihre Treue zu Volker behalten, denn Volker
selbst hatte sie gebeten, den Nachfolgern zu folgen. Aus dem Verrat wurde
Gehorsam gegeniiber dem, dem sie ohnehin treu waren.

Der Satz, den mein Fertigungsleiter in der Kantine nicht zu Ende bringen
konnte, war nicht seiner. Er war Volkers.

So 16st sich ein Loyalitdtskonflikt im Unternehmen. Nicht dadurch, dass
man die Loyalitdt bekdmpft, sondern dadurch, dass der, dem die Treue gilt,

sie selbst weiterreicht.

Der zweite Loyalitdtskonflikt saf tiefer, denn er saf§ in einem einzigen Men-
schen. In Marianne.

Marianne stand zwischen allen. Sie war die Tochter von Greta, der Mutter,
die nicht loslassen konnte. Sie war die Frau von Volker, dem Mann, der sich
nie zugehorig gefiihlt hatte. Und sie war die Mutter von Sophie und Thomas,
die endlich ibernehmen wollten. Zu jeder dieser Personen hatte sie eine tiefe
Bindung. Und jede zog in eine andere Richtung.

Hielt sie zu ihrer Mutter, lieR sie ihren Mann und ihre Kinder im Stich, die
endlich vorankommen wollten. Hielt sie zu ihrem Mann, stellte sie sich gegen
ihre Mutter und musste die Blockade mittragen. Hielt sie zu den Kindern,
drédngte sie die eigene Mutter und den eigenen Mann zu etwas, wozu beide
noch nicht bereit waren.

Marianne konnte es niemandem recht machen. Was immer sie tat, sie ver-
riet jemanden, den sie liebte. Deshalb tat sie am Ende, was viele in dieser
Lage tun. Sie tat moglichst wenig. Sie vermittelte, sie beschwichtigte, sie hielt
still, in der Hoffnung, dass sich die Sache von selbst 16ste. Und so wurde sie,
ohne es zu wollen, zu einem weiteren Grund, warum nichts vorankam.

Das ist die Tragik des Loyalitatskonflikts in der Familie. Er trifft oft den

Menschen, der am wenigsten dafiir kann, den in der Mitte, der zu allen hélt.
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Und gerade weil dieser Mensch zu allen hélt, kann er sich am schwersten be-

wegen.

Mariannes Konflikt lief sich nicht dadurch l6sen, dass sie sich fiir eine Seite
entschied. Eine solche Entscheidung hétte immer eine Verletzung bedeutet.
Ich habe daftir einen Spruch, den ich oft verwende. Jede Entscheidung ist eine
Fehlentscheidung, denn ich scheide, ich trenne, ich entscheide mich fiir das
eine und gegen das andere, und fiir das, wogegen ich mich entscheide, bezah-
le ich einen Preis. Erst wenn die Sache wirklich geldst ist und sich stimmig
anfiihlt, fiihlt es sich nicht mehr wie eine Ent-Scheidung an, nicht mehr wie
ein Fiir und Gegen. Es fiihlt sich einfach richtig an. Das Fiir und das Gegen
heben sich auf.

Genau das geschah bei Marianne. Thr Konflikt 16ste sich erst, als die ande-
ren Konflikte sich losten. Als Gretas Angst kleiner wurde und Volkers Verlet-
zung sich klarte, musste Marianne nicht mehr zwischen ihnen vermitteln. Sie
musste sich nicht fiir eine Seite entscheiden und gegen die andere. Die Fron-
ten, zwischen denen sie gestanden hatte, 16sten sich auf, und damit 16ste sich
auch ihre unmégliche Lage.

Das ist eine wichtige Einsicht. Wer in der Mitte eines Loyalitdtskonflikts
steht, kann sich selten selbst befreien. Solange die anderen im Streit liegen,
bleibt der in der Mitte gefangen. Die Losung kommt nicht dadurch, dass der
in der Mitte sich stdrker anstrengt oder kliiger vermittelt. Sie kommt dadurch,
dass die Verletzungen an den Réndern geheilt werden. Dann braucht es keine
Vermittlung mehr.

Vor achtzehn Jahren hatte Volker den Mann an der Werkbank eingestellt.
,Fangen Sie Montag an®, hatte er gesagt. Vier Worte, und sie hielten jetzt eine
Nachfolge auf.
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Kapitel 13: Das Unternehmerpaar

Ich hatte um einen Termin zu zweit gebeten.

Ohne Kinder. Ohne Eggers. Nur Volker und Marianne.

Sie schlugen ihr Wohnzimmer vor. Ein groBer Raum, sehr aufgerdumt, Bii-
cherregal, zwei Sessel, ein Sofa.

Sie setzten sich beide aufs Sofa.

Nebeneinander, wie immer.

Zwischen ihnen hétte noch jemand sitzen kdnnen.

Kein Lécheln. Keine Beriihrung. Marianne strich sich den Rock glatt, Vol-
ker legte den Arm auf die Lehne, aber nicht hinter sie.

Zwei Menschen, die seit vierzig Jahren verheiratet sind, setzen sich nicht
zufillig so hin.

»Worum geht es denn?“, fragte Volker.

,um Sie beide.“

,»Wir sind nicht das Problem.” Er sagte es freundlich. ,,Das Problem ist der
NieRbrauch.”

Marianne schaute geradeaus.

Ich lieR es stehen.

Dann fragte ich: ,,Wann war es zwischen Thnen beiden zuletzt richtig gut?*

Volker 6ffnete den Mund, um etwas Hofliches zu sagen.

Marianne war schneller.

»Bevor du Geschiftsfiihrer geworden bist.*

Sie sagte es ohne Bitterkeit. Ohne Schérfe. Wie jemand, der eine Zahl
nennt, die er lange kennt.

Volker drehte den Kopf.

Er sah seine Frau an, als hétte jemand anders gesprochen.

,»Das ist dreiunddreif8ig Jahre her.”

»Ja“, sagte Marianne.
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Dann sagte niemand mehr etwas.

Ich habe diese Stille stehen lassen. Das mache ich, wenn ich sonst versucht
ware zu reden.

Volker schaute auf den Couchtisch.

Marianne saff neben ihm, die Hande im Schof, und wartete.

Sie hatte dreiunddreilig Jahre gewartet. Sie konnte noch eine Minute war-

ten.

Eine Nachfolge beginnt nicht beim Notar. Sie beginnt bei dem Paar, das tiber-
gibt. Und wenn dieses Paar nicht an einem Strang zieht, stockt alles, oft ohne
dass jemand sagen kann, warum.

Das wird leicht iibersehen, weil das Paar selten am Verhandlungstisch
streitet. Der Streit, wenn es einen gibt, findet zu Hause statt, oder er findet gar
nicht statt, sondern zeigt sich nur als zdhes, unerklérliches Nichtvorankom-
men. Bei Volker und Marianne war es das Zweite. Sie stritten nicht. Sie zogen
nur nicht wirklich gemeinsam.

Ein Satz wie der von Marianne féllt nicht in einer Verhandlung. Er fillt auf

einem Sofa, wenn ihn jemand horen will.

Um zu verstehen, woran das lag, muss ich auf etwas zuriickkommen, das sich
durch Volkers ganzes Leben zog. Die Firma war ihm immer wichtiger als die
Familie.

Das hatte einen Grund, der weit zuriickreichte, bis in seine Kindheit. Vol-
ker hatte sich von seinen Eltern nie wirklich gesehen und angenommen ge-
fiihlt. Aus dieser frithen Verletzung war ein Antrieb entstanden, der sein gan-

zes Leben bestimmte. Er wollte es beweisen. Zeigen, dass er es kann. Uber

96



Leistung und Erfolg doch noch die Anerkennung bekommen, die ihm als
Kind gefehlt hatte. Hier geht es um die Wirkung auf die Ehe.

Wer iiber Leistung Anerkennung sucht, stellt die Arbeit nach vorn. Uber
Jahrzehnte war Volker der Mann, der frith ging und spdt kam. Der am Wo-
chenende in die Firma fuhr, wenn ein Auftrag dréngte. Der bei den Abendes-
sen mit den Gedanken in der Produktion war. Marianne hatte das hingenom-
men, jahrzehntelang. Sie hatte die Familie zusammengehalten, wahrend Vol-
ker das Unternehmen zusammenbhielt.

Dass die Arbeit so vorging, war keine Kleinigkeit. Es war eine Verletzung.
Wenn ein Mensch dem anderen iiber Jahre signalisiert, dass die Firma wichti-
ger ist als er, dann verletzt das die Zugehorigkeit und die Anerkennung. Es
gibt einen Fall, in dem der Vorrang der Arbeit berechtigt ist, ndmlich wenn es
ums nackte Uberleben der Familie geht. Das war bei Volker und Marianne nie
der Fall. Die Firma lief glinzend. Der Vorrang der Arbeit war kein Uberle-

bensgebot, sondern ein Muster, das aus Volkers alter Verletzung stammte.

Die Verletzungen zwischen Volker und Marianne waren das grofSte Thema in
dieser ganzen Familie. An keiner anderen Stelle habe ich so viel Zeit inves-
tiert. Denn was sich zwischen den beiden iiber vierzig Jahre angesammelt hat-
te, war nicht ein einzelner Konflikt, sondern ein Geflecht aus mehreren
Schichten, die ineinandergriffen.

Die erste Schicht war Volkers Riickzug. Weil er sich nie ganz angenom-
men fiihlte, hielt er auch Marianne auf Abstand. Sie war eine Vosskamp. Sie
gehorte zu der Familie, die ihm nie wirklich einen Platz gegeben hatte. Ohne
es zu wollen, lief Volker sie das spiiren. Er machte die Verletzung, die ihm
von ihrer Familie zugefiigt worden war, zwischen sich und seiner Frau wieder

auf. Marianne spiirte die Distanz, ohne ihren Grund zu kennen.
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Die zweite Schicht war Mariannes Loyalitdt zu ihrem Vater. In Konflikten
zwischen Volker und Wilhelm hielt sie oft zu Wilhelm. Es war ihr Vater, sie
liebte ihn, und sie konnte ihm schwer widersprechen. Fiir Volker aber war das
ein wiederkehrender kleiner Verrat. Seine eigene Frau stellte ihre Herkunfts-
familie tiber ihn, {iber das Paar, das sie miteinander bildeten. Auf der Ebene
des Paares verletzt das ein Systemgesetz, das wir kennen. Das neue System,
die eigene Ehe, sollte Vorrang haben vor dem alten, der Herkunftsfamilie. Bei
Marianne war es oft umgekehrt.

Die dritte Schicht war Mariannes eigene Verletzung. Sie hatte sich iiber
Jahrzehnte allein gelassen gefiihlt. Mit den Kindern, mit der Verantwortung
zu Hause, wéhrend Volker in der Firma war. Und sie trug eine stille Not in
sich, denn sie konnte nie offen fiir ihren Mann Partei ergreifen, ohne ihren Va-
ter zu verletzen. Egal, wie sie sich wandte, sie enttduschte einen von beiden.
So stand sie schon in ihrer Ehe in genau der Mitte, in der sie spéter bei der
Nachfolge wieder stehen sollte.

Ihr Satz auf dem Sofa war nicht der Beginn von etwas. Er war das Ende ei-
ner sehr langen Rechnung.

Sie hatte diese Zahl nicht in dem Moment gefunden. Sie hatte sie mitge-
bracht. Wahrscheinlich seit Jahren.

Und Volker hatte sie in dreiunddreiffig Jahren nicht ein einziges Mal ge-
fragt.

Diese drei Schichten waren {iber vierzig Jahre miteinander verwachsen.
Volkers alte Verletzung, Wilhelms Erbe und die Dynamik des Paares hatten
sich zu einem Knoten verbunden, den man nicht mit einem einzigen Gespréach
l6st. Es brauchte Zeit, mehrere Anldufe und die Bereitschaft beider, hinzu-
schauen. Das ist der Grund, warum die Arbeit mit Volker und Marianne der
zeitaufwendigste Teil des ganzen Prozesses war. Und es war zugleich der
wichtigste. Denn solange dieser Knoten bestand, konnte das iibergebende
Paar nicht gemeinsam vorangehen, und ohne ein Paar, das an einem Strang

zieht, kann keine Nachfolge gelingen.
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Hier kommt ein Thema ins Spiel, das bei Volker und Marianne nicht zum
Konflikt wurde, das aber in vielen Unternehmerpaaren eine zentrale Rolle
spielt. Der Ehevertrag.

Viele Paare schliefen einen Ehevertrag, damit das Unternehmen im Fall
einer Scheidung bei dem bleibt, der es eingebracht hat. Sachlich ist das ver-
niinftig. Es schiitzt den Betrieb, es schiitzt Arbeitsplédtze, es verhindert, dass
ein Lebenswerk zerschlagen wird. Kein guter Berater wiirde davon abraten.

Und doch richtet ein solcher Vertrag oft Schaden an, wenn er unvorbereitet
kommt. Fiir den Partner, der nichts einbringt und durch den Vertrag vom Ei-
gentum ferngehalten wird, fiihlt es sich an wie ein Ausschluss. Die Botschaft,
die ankommt, lautet: Du gehorst zu mir, aber nicht zu dem, was mir gehort.
Auch wenn es nie so gemeint war.

Die Folge wiegt schwer, und sie betrifft den Kern dessen, was ein Unter-
nehmerpaar ausmacht. Wer sich vom Eigentum ausgeschlossen fiihlt, kann
sich oft nicht mehr voll fiir das Unternehmen verantwortlich fithlen. Und Ver-
antwortung in einem Unternehmerpaar ldsst sich nicht aufteilen in einen Be-
reich, fiir den ich zustdndig bin, und einen, der mich nichts angeht. Ein Paar,
das gemeinsam ein Unternehmen tragt, tréagt dreierlei zugleich und untrenn-
bar. Die Verantwortung fiir das Unternehmen, die Verantwortung fiir sich als
Paar und die Verantwortung fiir die Kinder. Wird einer beim Eigentum ausge-
schlossen, brockelt das gemeinsame Tragen an allen drei Stellen.

An dieser Stelle lohnt es, einen Begriff zu kldren, der oft missverstanden
wird. Verantwortung. Verantwortung ist nicht dasselbe wie Schuld, und sie ist
nicht dasselbe wie Last. Verantwortung ist das Gefiihl, die Konsequenzen zu
kennen. Wer Verantwortung tragt, weill, was seine Entscheidungen bewirken,
fiir das Unternehmen, fiir das Paar, fiir die Kinder. Und genau dieses Wissen
um die Konsequenzen kann ein Partner nur dann voll entwickeln, wenn er

wirklich dazugehort. Wer ausgeschlossen wird, verliert nicht nur ein Stiick Ei-
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gentum. Er verliert die Grundlage, die Konsequenzen des Ganzen iiberhaupt
zu iiberschauen und mitzutragen.

Ein Ehevertrag muss deshalb nicht schaden. Es kommt darauf an, wie er
zustande kommt. Wird er gemeinsam vorbereitet, wird offen besprochen, war-
um er die Firma schiitzt, und wird der Beitrag des Partners, der nichts ein-
bringt, ausdriicklich anerkannt, dann kann ein Paar einen solchen Vertrag
schlieBen, ohne dass eine Verletzung entsteht. Der Vertrag regelt dann nur den
Sachverhalt, und die Zugehorigkeit bleibt unberiihrt. Die Verletzung entsteht
nicht durch den Vertrag, sondern durch die fehlende Vorbereitung und die feh-

lende Anerkennung.

Wie verschieden Paarkonflikte in der Nachfolge aussehen konnen, zeigen drei
Konstellationen, die mir immer wieder begegnen.

Im ersten Fall stritt ein Seniorpaar iiber die Aufteilung der Anteile unter
den Kindern. Der Vater wollte einem Kind die Mehrheit geben, damit die Fir-
ma fiihrbar blieb. Die Mutter bestand auf Gleichbehandlung aller Kinder. Sie
verhandelten iiber Prozente, iiber Stimmrechte, (iber Modelle. Keines davon
brachte eine Losung, denn der Streit iiber die Anteile war in Wirklichkeit ein
anderer. Dahinter lag ein jahrzehntelanges Ungleichgewicht zwischen den
beiden, ein altes Gefiihl der Frau, in der Ehe und im Unternehmen immer zu-
rliickgestanden zu haben. Erst als diese alte Verletzung zwischen den Eheleu-
ten geklart war, wurde die Frage der Anteilsaufteilung plotzlich einfach. Sie
hatten nie wirklich iiber Prozente gestritten.

Im zweiten Fall ging es nicht um das iibergebende, sondern um das iiber-
nehmende Paar. Die Partnerin des Nachfolgers blockierte den Prozess. Nicht
offen, aber spiirbar. Sie fiirchtete, dass ihre eigene Familie ins Hintertreffen
geriet, dass ihr Mann sich fiir die Firma seiner Eltern aufopferte und sie selbst

dabei auBen vor blieb. Thre Angst war Ausschluss. Hier half es, sie einzube-
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ziehen, ihr zu zeigen, was die Nachfolge fiir die Familie bedeutete, und ihr
einen Platz in der Uberlegung zu geben. Als sie sah, dass auch ihre Interessen
und die ihrer Kinder bedacht wurden, lieR der Widerstand nach.

Im dritten Fall war das Seniorpaar geschieden. Das macht eine Nachfolge
besonders heikel, denn die alten Verletzungen aus der Trennung mischen sich
in die Ubergabe. Hier war es entscheidend, zwei Dinge auseinanderzuhalten.
Die beiden waren als Liebespaar gescheitert. Als Elternpaar aber blieben sie
ein Leben lang verbunden, denn sie hatten gemeinsame Kinder und ein ge-
meinsames Unternehmen. Erst als beide verstanden, dass sie nicht mehr als
Liebespaar zusammenfinden mussten, wohl aber als Elternpaar zusammenar-
beiten konnten, wurde die Nachfolge méglich.

Diese drei Fille haben eines gemeinsam. Der sichtbare Streit, iiber Anteile,
iiber Beteiligung, iiber die Ubergabe, war nie das eigentliche Thema. Darunter
lag immer eine Verletzung zwischen den Partnern. Und erst als die geklart

war, lieB sich die Sachfrage 16sen.

Bei Volker und Marianne war es am Ende dasselbe, nur vielschichtiger. So-
lange der alte Knoten zwischen ihnen bestand, Volkers Riickzug, Mariannes
Loyalitdt zu ihrem Vater, ihre nie gesehene Not in der Mitte, zog das Paar
nicht gemeinsam. Erst als diese Schichten eine nach der anderen ihren Platz
bekamen, als Volker sah, was sein Riickzug und sein Vorrang der Arbeit bei
Marianne angerichtet hatten, und als Marianne sah, was ihre Loyalitdt zum
Vater fiir Volker bedeutet hatte, fanden die beiden wieder zueinander. Und ein
tibergebendes Paar, das an einem Strang zieht, ist die Voraussetzung dafiir,
dass eine Nachfolge tiberhaupt gelingen kann.

Zwei Menschen salen dreiunddreifig Jahre nebeneinander. Den leeren

Platz zwischen ihnen hat keiner von beiden je erwéhnt.
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Kapitel 14: Wenn Angst die Nachfolge blockiert

Sophie stellte mir die Frage, die sich alle stellten.

,Wir haben es ihr doch erklart. Der Notar war da. Eggers war da. Ich habe
ihr vorgerechnet, dass sie versorgt ist, bis sie hundert wird.“ Sie hob die Hén-
de. ,,Warum versteht sie das nicht?*

,,Sie versteht es.”

Sophie schaute mich an.

,, Verstehen hilft nur nicht.“

In der Nachfolge ist Angst selten das, was man erwartet. Sie sieht nicht aus
wie Angst. Sie tarnt sich. Als Sturheit. Als Zégern. Als Getriebensein. Als ein
endloses Noch-nicht.

Bei Familie Brandt trugen zwei Menschen eine solche Angst. Greta und
Volker. Bei beiden sah sie vollig verschieden aus. Und beide Male stammte

sie nicht aus der Gegenwart.

Es gibt einen Unterschied, der alles entscheidet. In Sitzungen erkldre ich ihn
immer auf dieselbe Weise.

Stellen Sie sich vor, jemand sagt Thnen etwas, das Sie trifft. Dann lduft in
Thnen etwas ab, immer in derselben Reihenfolge.

Zuerst ist da ein Gefiihl. Sofort. Bauchweh, ein Druck im Magen, Herz-
klopfen, ein KloE im Hals, weiche Knie. Sie haben noch keinen Gedanken ge-
fasst, und Thr Kérper hat schon reagiert. Darunter liegen Leid, Schmerz, Trau-

er oder Angst. Ich nenne es das erste Basisgefiihl.
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Millisekunden spéter kommt das zweite. Die Muskeln spannen sich an.
Arger steigt hoch, Wut, Sie sind sauer. Das ist ebenfalls ein Basisgefiihl, aber
es ist die Antwort auf das erste. Zuerst tut es weh. Dann wehrt sich etwas.

Das ist die Reihenfolge, die kaum jemand kennt, und sie erklart eine Men-
ge. Die meisten Menschen bemerken nur das zweite. Sie merken, dass sie wii-
tend sind. Dass darunter ein Schmerz liegt, der einen Wimpernschlag frither
da war, entgeht ihnen. Deshalb streiten Menschen {iber die Wut und kommen
nie zu dem, worum es geht.

Erst danach beginnt das Denken. Sie ordnen ein, was passiert ist, ziehen
Schliisse. War das ein Angriff? Hat er das so gemeint? Was heif§t das {iber
mich?

Und aus diesem Denken entsteht ein weiteres Gefiihl. Ich nenne es Denk-
gefiihl.

Die Reihenfolge ist also: erst der Schmerz, dann die Wut, dann das Den-
ken, dann das Denkgefiihl. Alles in Sekunden. Im Riickblick erscheint es uns
als ein einziges Gefiihl. Es sind mehrere, und sie sind grundverschieden.

Der Unterschied klingt akademisch. Er ist der Grund, warum in Nachfol-
gen so viel geredet und so wenig geldst wird.

Denn ein Denkgefiihl kénnen Sie verdndern, indem Sie anders denken. Sie
erfahren, dass der andere es nicht so gemeint hat, und das Gefiihl legt sich.
Deshalb funktionieren Argumente, Erklarungen, gute Gespréache. Bei Denkge-
fiihlen.

Die Basisgefiihle erreichen Sie so nicht. Sie waren schon da, bevor der ers-
te Gedanke kam. Was vor dem Denken liegt, erreicht das Denken nicht. Sie
konnen ihnen alle Fakten der Welt vorlegen, sie bleiben.

Deshalb war Sophies Frage falsch gestellt.

Greta hatte alles verstanden. Sie konnte die Zahlen nachvollziehen, sie war
eine kluge Frau. Ihr Denken war iiberzeugt. Nur safl ihre Angst nicht im Den-

ken.
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Was Sophie und Eggers und der Notar taten, war das Richtige, an der
falschen Stelle. Sie arbeiteten am Denken einer Frau, deren Problem unter
dem Denken lag.

Man kann einen Menschen nicht aus einem Basisgefiihl herausargumentie-

ren. Man kann ihm nur zeigen, wo es herkommt.

Eine rationale Sorge lasst sich mit Fakten beruhigen. Wenn ein Unternehmer
fiirchtet, der Kaufpreis sei zu niedrig, kann man rechnen, vergleichen, priifen,
und die Sorge legt sich. Das ist ein Denkgefiihl, und es gehort auf den Tisch
von Eggers.

Gretas Angst war keine Sorge. Sie war ein Basisgefiihl.

Basisgefiihle entstehen immer dann, wenn ein Systemgesetz verletzt wird,
auch in der Gegenwart, im Hier und Jetzt. Wenn aber die gegenwartige Lage
die Heftigkeit der Angst nicht erkldrt, wenn rational kein Grund besteht und
die Angst trotzdem iiberméchtig ist, dann stammt die Verletzung nicht aus
dem Jetzt. Sie liegt frither. Manchmal so weit zuriick, dass sie auferhalb des
eigenen Lebens liegt, bei den Vorfahren.

Greta war dafiir ein Beispiel.

Ich habe Gretas Festhalten am Niebrauch schon beschrieben. Thre Angst,
nicht genug zum Leben zu haben. An einem Punkt hatte sie recht, und das hat
ihr nie jemand gesagt: Was sie bekam, hing daran, dass ausgeschiittet wurde,
und das entschied sie nicht. Nur war das nicht die GroRe ihrer Angst. Wer um
eine Ausschiittung fiirchtet, rechnet nach. Greta rechnete nicht, sie hielt fest.

Das war ein Basisgefiihl, und seine Wurzel lag im Leben ihrer Eltern.
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Greta war zehn, als der Krieg zu Ende war. Gehungert hat sie nach allem,
was sie erzdhlt, nie. Thre Eltern hatten echte Existenznot erlebt, und sie haben
sie an Greta weitergegeben, ohne ein Wort dariiber zu verlieren, als ein tiefes
Gefiihl, dass nichts sicher ist und dass man festhalten muss, was man hat.

Das ist eine der Ursachen, die ich fiir solche Angste kenne. Eine Prigung,
die jemand von seinen Vorfahren iibernommen hat, ohne sie selbst erlebt zu
haben. Wie das weitergegeben wird, kann ich nicht erkldren, und ich kenne
auch niemanden, der es gesichert erkldren kénnte. Ich sehe es, ich arbeite da-
mit, und mehr behaupte ich nicht.

Greta hatte als erwachsene Frau nie echten Mangel erlebt. Und trotzdem
reagierte sie, als ginge es ums Uberleben. Weil in ihr die Angst ihrer Eltern
weiterlebte. Den NieRbrauch herzugeben fiihlte sich fiir sie an wie das Loslas-

sen des letzten Stiicks Sicherheit in einer Welt, die nie sicher gewesen war.

Bei Volker zeigte sich die Angst ganz anders, aber sie kam aus derselben Tie-
fe.

Volker hielt nichts fest. Im Gegenteil, er war getrieben. Er arbeitete mehr
als jeder andere, er musste erfolgreich sein, er konnte nicht ruhen. Was wie
das Gegenteil von Angst aussieht, war in Wahrheit auch eine. Nur trug sie ein
anderes Gesicht.

Volkers Antrieb kam aus einer frithen Verletzung. Seine Eltern hatten ihn
nie wirklich gesehen und angenommen. 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 verdienen. Dann muss ich beweisen, dass ich es
wert bin. Aus diesem Schluss wird ein Lebensmotor. Leisten, beweisen, er-
folgreich sein, immer weiter, in der Hoffnung, doch noch die Anerkennung zu

bekommen, die am Anfang fehlte.
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Das ist eine weitere der Ursachen. Sich als Kind nicht gewollt oder nicht
angenommen zu fiihlen. Das 16st als Basisgefiihl tiefe Angst aus, im Kern
eine Todesangst, denn fiir ein Kind bedeutet nicht angenommen zu sein, nicht
zu iiberleben. Diese Angst wird oft iiber Perfektionismus kompensiert. Uber
das perfekte Funktionieren. Uber den Erfolg, der beweisen soll, dass man es
wert ist, dazuzugehoren.

Bei Volker hatte dieser Antrieb das ganze Leben bestimmt. Er hatte die Fir-
ma groll gemacht, aber er hatte nie ankommen konnen, weil kein Erfolg je
grofl genug war, um die alte Liicke zu fiillen. Und derselbe Antrieb, der ihn
zum erfolgreichen Geschéftsfithrer gemacht hatte, machte ihn jetzt unfahig
loszulassen. Denn wer sich iiber die Arbeit beweist, fiir den ist das Loslassen

der Arbeit ein Verlust seiner selbst.

Es gibt noch eine dritte Wurzel, die bei Familie Brandt nicht im Vordergrund
stand, die ich aber oft sehe. Ein einzelnes pragendes Erlebnis im eigenen Le-

ben, aus dem ein Mensch einen Schluss zieht, der ihn nie wieder verléasst.

Vertiefung: Drei Wurzeln von Existenzangst und Perfektionismus

Die Angste, die eine Nachfolge blockieren, stammen fast immer aus einer
von drei Wurzeln, oft aus mehreren zugleich.

Ein prégendes Erlebnis im eigenen Leben. Ein Kind, das fiir einen Fehler
hart bestraft oder beschdmt wurde, entwickelt die Angst, dass jeder Feh-
ler gefdhrlich ist.

Eine iibernommene Prédgung von den Vorfahren. Eine Last aus friiheren
Generationen, die jemand trdgt, ohne sie selbst erlebt zu haben.

Das friihe Gefiihl, nicht gewollt oder nicht angenommen zu sein. Fiir ein

Kind bedeutet das im Kern eine Todesangst, denn nicht angenommen zu
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sein heilst, nicht zu tiberleben. Diese Angst wird oft iiber Perfektionismus
kompensiert.
Perfektionismus ist darum kein Charakterzug. Er ist eine alte Angst in
Verkleidung.

Bei allen dreien gilt dasselbe. Man kann gegen diese Angste nicht anargu-
mentieren. Man kann sie nicht wegplanen, nicht durch Fakten beruhigen,
nicht durch guten Willen iiberwinden. Denn sie sind keine Gedanken. Sie sind

Basisgefiihle, und die sitzen unter dem Denken.

Wie 16st man sie dann?

Nicht, indem man gegen die Angst kdmpft. Sondern indem man zu ihrer
Wurzel zuriickgeht und die Verletzung dort aufldst, wo sie entstanden ist. Bei
Greta hiel das, zu der Angst ihrer Eltern zuriickzugehen und sie dort zu 16sen,
damit sie bei Greta keine Wirkung mehr hatte. Bei Volker hiel§ es, zu der frii-
hen Verletzung durch seine eigenen Eltern zuriickzugehen.

Hier will ich nur zeigen, in welche Richtung der Weg fiihrt. Nicht nach
vorn, in bessere Pldne und starkere Argumente. Sondern zuriick, zur Quelle.
Das klingt zunachst ungewd6hnlich, denn wir sind es gewohnt, Probleme nach
vorn zu losen. Bei Basisgefiihlen aber liegt die Losung in der Vergangenheit,
an dem Punkt, an dem die Verletzung entstand.

Bei Greta und Volker hat dieser Weg gewirkt. Gretas Angst verlor ihre
Macht, als die Last ihrer Eltern gelost war. Sie konnte den NieBbrauch loslas-
sen. Uberzeugt hatte sie niemand. Die Angst, die sie festhalten lieR, war weg.
Und Volker konnte zum ersten Mal in seinem Leben ruhen, als er nicht mehr
beweisen musste, dass er es wert war.

Greta brauchte dafiir keine Zahlen. Sie brauchte jemanden, der sie fragt,

seit wann.
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Kapitel 15: 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 iiber die wissen?

,Hatte sie genug?“

Greta lachte auf. Ein kurzer, harter Laut.

,Genug.”“ Sie schiittelte den Kopf. ,,Meine Mutter hat mit vier Kindern in
zwei Zimmern gelebt. Mein Vater kam sechsundvierzig zuriick, und da war
nichts mehr da. Gar nichts.“

,,und Thre Mutter?“

,Die hat gesorgt.“ Greta strich die Tischdecke glatt. ,Die hat immer ge-
sorgt.”

Sie stand auf, um Wasser aufzusetzen, obwohl die Kanne voll war.

Ich fragte: ,,Wie hat sie das gemacht?“

Greta blieb an der Anrichte stehen, mit dem Riicken zu mir.

,»Sie hat nie den letzten Rest gegessen. Immer war noch was fiir morgen
da.“ Eine Pause. ,,Sie hat gesagt, man weil ja nie.”

Sie kam zuriick und setzte sich.

»oie ist zweiundneunzig geworden. Bis zuletzt hatte sie ihre Kammer
voll.“

., Jhre Kammer?“

,Vorrate. Mehl, Zucker, Konserven.“ 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 trotzdem gemacht.*
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Ich habe an diesem Nachmittag nichts weiter dazu gesagt.

Beim Hinausgehen kam ich am Vorratsraum vorbei. Die Tiir stand offen.

Regale bis zur Decke. Mehl, Zucker, Konserven. Vorrite fiir eine Frau, die
allein lebte und deren Kinder ldngst aus dem Haus waren.

Man weils ja nie.

Greta hétte nicht sagen kdnnen, warum sie das tat. Sie hédtte auch nicht ge-
sehen, dass es dasselbe war.

Manche Dinge kann man einem Menschen nicht erkldren. Man kann nur

warten, bis er sie selbst sieht.

Manche Blockaden in der Nachfolge haben ihre Wurzel nicht im Unterneh-
men und nicht in der aktuellen Beziehung. Sie haben ihre Wurzel in den Ver-
letzungen von Menschen, die ldngst gestorben sind. In den Eltern, den GroR-
eltern, den Urgrofeltern. In dem, was diese Menschen erlebt und nie verarbei-
tet haben, und was sie weitergegeben haben, ohne es zu wollen.

Das ist keine Behauptung, die man glauben muss. Es ist eine Logik, die
sich Schritt fiir Schritt zeigt, und ich habe sie in der Praxis hundertfach gese-
hen. Wenn Unternehmer den Zusammenhang einmal verstehen, kommt die

ndchste Frage von ihnen selbst. Wie 16st man das?

Gretas Mutter hatte einen Grund fiir ihre Kammer. Sie hatte gehungert.

Greta hatte keinen Grund. Sie hatte nie gehungert. Ihr Mann hatte einen
Betrieb aufgebaut, der die Familie tiber Jahrzehnte gut ernéhrte.

Die Kammer gab es trotzdem.

Das ist das Muster der Kriegsgenerationen, und es betrifft heute drei

Schichten. Die Kriegskinder, die den Krieg als Kinder erlebten. Die Kriegsen-
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kel, deren Eltern Kriegskinder waren. Und inzwischen die Kriegsurenkel. Die
Not wird weitergereicht, von Generation zu Generation, oft ohne ein einziges
Wort. Ein Kind spiirt die Angst der Eltern, lange bevor es sie benennen kann,
und macht sie zu seiner eigenen.

Bei Unternehmern zeigt sich dieses Erbe in bestimmten Mustern. Eine dif-
fuse Existenzangst, die durch keinen Kontostand zu beruhigen ist. Eine
Schwierigkeit, loszulassen, weil Loslassen sich geféhrlich anfiihlt. Innere Re-
geln, die niemand je ausgesprochen hat und die trotzdem das Leben bestim-
men. Wer schwach ist, gefdhrdet alle. Sicherheit gibt es nur durch Leistung.
Man darf nichts verschwenden, nichts hergeben, nichts riskieren.

Solche Menschen sind nach auflen oft erfolgreich und finden innerlich kei-
ne Ruhe. Thre Konflikte eskalieren schneller, als die Lage es hergibt. Und ihre
Nachfolge ist auf dem Papier geregelt, bleibt aber emotional blockiert.

Ein Nielbrauch ist auch eine Kammer. Man weil ja nie.

Wie weit solche Muster reichen kénnen, habe ich in einem anderen Fall er-
lebt, der mich lange beschéftigt hat.

Ein Sohn arbeitete in der Holding seines Vaters. Nach aufen tat er seine
Arbeit. In Wahrheit aber traf er, iiber Jahre hinweg, eine Reihe von Entschei-
dungen, die dem Unternehmen schadeten. Nicht offen, nicht in einem grofen
Akt. In vielen kleinen Schritten, die zusammen das Werk des Vaters untergru-
ben. Es war, als wollte ein Teil von ihm die Firma des Vaters zerstéren, und er
selbst verstand nicht, warum.

Als wir der Sache auf den Grund gingen, zeigte sich die Geschichte dahin-
ter. Der Vater hatte den Sohn friih ausgeschlossen. Die Eltern hatten sich ge-
trennt, der Sohn war beim Vater nie wirklich vorgekommen, seine Leistung
war nie anerkannt worden. In dem Sohn saf8 eine tiefe, ungeloste Verletzung.

Und diese Verletzung suchte sich einen Weg. Wer nicht gesehen und nicht ge-
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wiirdigt wird, in dem wéchst manchmal der unbewusste Drang, das zu zersto-
ren, woran er nicht teilhaben durfte.

Die Losung war in diesem Fall ungewohnlich. Es zeigte sich, dass der
Sohn sich nicht aus der Firma des Vaters heraus heilen konnte, solange er in
ihr gefangen war. Der Weg fiihrte iiber die Trennung. Die Hauptfirma des Va-
ters wurde verkauft, der Sohn baute eigene Strukturen auf, etwas Eigenes, das
ihm gehorte und in dem er endlich vorkam. Erst auerhalb des alten Systems

fand er seinen Platz.

In diesem Fall steckte ein Phdnomen, das ich in Nachfolgen immer wieder
sehe und das einen eigenen Namen verdient. Das Hochrutschen.

Wenn ein Mensch in einer Familie ausgeschlossen oder nicht gewiirdigt
wird, bleibt sein Platz gewissermalien leer. Und ein anderer, oft ein Kind oder
Enkel, rutscht unbewusst in diesen leeren Platz hoch. Es {ibernimmt eine Rol-
le, eine Verantwortung, ein Gewicht, das nicht zu seiner Generation gehort.
Ein Kind stellt sich innerlich iiber die Eltern, ein Enkel tragt das Gewicht des
Grollvaters, ohne zu wissen, dass er es tut.

Ein Platz wird aber nicht nur durch Ausschluss leer. Er wird auch leer,
wenn zwei, die ein Paar sein sollten, kein Paar sind. Wenn die Eltern sich ent-
fremdet haben, oder wenn ein Geschiftsfiihrer-Paar im Unternehmen nicht
wirklich zusammensteht, dann entsteht eine Liicke zwischen ihnen. Und in
diese Liicke rutscht jemand hinein, ein Kind, manchmal ein Mitarbeiter, aus
einem tiefen Uberlebenstrieb heraus. Es iibernimmt eine Verantwortung, die
ihm nicht zusteht, um die Liicke zu fiillen, die die beiden gelassen haben.

Dasselbe geschieht, wenn ein Elternteil fehlt. Durch den Krieg, durch frii-
hen Tod, oder schlicht durch stindige Abwesenheit, weil die Arbeit immer

vorging. Auch dann bleibt ein Platz leer, und ein Kind rutscht hinein. Es wird
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zu frith erwachsen, ibernimmt die Rolle des fehlenden Vaters oder der fehlen-
den Mutter, tragt ein Gewicht, das es tiberfordert, und merkt es selbst nicht.

In der Nachfolge zeigt sich das auf eine bestimmte Weise. Der Nachfolger
verhilt sich dem Senior gegeniiber wie eine iibergeordnete Instanz, noch be-
vor er iiberhaupt tibernommen hat. Er weil§ alles besser, er korrigiert, er be-
lehrt, er stellt sich iiber den, der vor ihm da war. Nicht aus Arroganz, sondern
weil er in einen Platz hochgerutscht ist, der ihm nach der natiirlichen Ordnung
nicht zusteht. Der Senior spiirt das und reagiert mit Festhalten und Kontrolle.
Beide leiden, und keiner versteht, warum.

Um solche Muster sichtbar zu machen, arbeite ich mit einer Art Landkarte
der Familie. Wer gehorte dazu? Wer wurde ausgeschlossen oder vergessen?
Wo ist jemand in einen Platz hochgerutscht, der ihm nicht gehort? Sobald
man das sieht, wird verstandlich, was vorher rétselhaft war. Und es zeigt sich,

wo die Verletzung sitzt, die geldst werden muss.

Hier stoen die iiblichen Methoden an ihre Grenze.

Man kann einem Menschen, der die Angst seiner Grofeltern in sich tragt,
nicht mit positiven Gedanken helfen. Affirmationen, Achtsamkeit, gutes Zure-
den, all das arbeitet auf der Ebene des Denkens. Es kann Denkgefiihle verédn-
dern. Aber ein Basisgefiihl, das von den Vorfahren iibernommen wurde, bleibt
davon unberiihrt. Es sitzt tiefer, als jeder Gedanke reicht.

Deshalb braucht es einen anderen Weg. Einen, der zur Wurzel zuriickgeht,
auch wenn die Menschen, bei denen die Verletzung entstand, ldngst gestorben
sind. Dieser Weg ist die Genea-Methode.

Ich will an dieser Stelle nur andeuten, worum es dabei geht, denn es ist
mehr als das Losen von Lasten. Die Vorfahren geben nicht nur Schweres wei-
ter. Sie geben auch Kraft. Wenn die Verletzungen gelost sind, flieSt etwas zu-

riick, das vorher verschiittet war. Eine innere Ruhe. Ein Urvertrauen. Und et-
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was, das ich mir als zwei Seiten einer Kraft vorstelle. Eine warme Seite, die
fiir Mitgefiihl und Verbundenheit steht. Und eine klare Seite, die fiir Entschie-
denheit und Grenzen steht. Viele Unternehmer haben eine dieser Seiten verlo-
ren. Sie sind hart, aber nicht mehr warm, oder warm, aber nicht mehr Kklar.
Wenn die Kraft der Ahnen wieder flieSt, kommen beide Seiten ins Gleichge-
wicht. Wie das geschieht, gehort zur Genea-Methode.

Gretas Mutter ist seit dreilig Jahren tot. Sie fiillte immer noch die Kam-
mer.
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Kapitel 16: Verletzungen aufldsen, nicht wegdriicken

Fast alle, die zu mir kommen, haben vorher schon vieles versucht.

Gespréche, Mediationen, Coachings, gut gemeinte Ratschldge von Leuten,
die es besser wussten. Sie kommen selten als Erstes. Sie kommen, wenn das
andere nicht gereicht hat. Und dann sitzen sie da und sagen, in Varianten, im-
mer dasselbe. Wir haben schon alles probiert. Und es ist immer noch da.

Einer hat mir dafiir ein Bild gegeben, das ich behalten habe.

»Das ist wie ein Tresor”, sagte er. ,,Da haben schon viele dran rumpro-
biert.”

Er hatte elf Jahre an dieser einen Sache getragen.

Das Bild stimmt genauer, als er wusste.

Denn ein Tresor lédsst sich nicht mit Gewalt 6ffnen und nicht mit Reden. Er
offnet sich nur mit der richtigen Zahlenkombination. Mit dem richtigen Code.
Und wenn dieser Code stimmt, geht die schwere Tiir plotzlich leicht auf, und
drinnen liegt, was lange verschlossen war. Bei einem Menschen ist das die
Power, die Energie, das Urvertrauen, die hinter der Verletzung eingeschlossen
waren.

Deshalb nenne ich das Verfahren den PowerCode.

Das Erstaunlichste daran ist fiir die meisten, wie schnell es gehen kann.
Menschen, die jahrzehntelang an etwas getragen haben, kénnen sich vorher
nicht vorstellen, dass sich das in tiberschaubarer Zeit 16sen lasst. Und dann er-
leben sie es doch. Nicht, weil ich etwas Magisches tue. Sondern weil der

Code an der richtigen Stelle ansetzt.

Bevor ich zeige, wie das bei Volker und Marianne aussah, ein Wort dazu, war-

um Gespréache allein den Tresor nicht 6ffnen.
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Ein normales Gesprdach arbeitet mit Argumenten. Man erklédrt, man be-
griindet, man versucht zu tiberzeugen. Das wirkt auf der Ebene des Denkens.
Aber eine Verletzung, ein Basisgefiihl, sitzt unter dem Denken. Es ldsst sich
nicht wegerkldren. Im Gegenteil, je mehr man dariiber redet, desto mehr ver-
festigt es sich. Weil beide durch ihre Brille schauen und jedes Wort des ande-
ren durch diese Brille gefiltert wird.

Der PowerCode geht einen anderen Weg. Er diskutiert nicht das schlechte
Gefiihl in der Gegenwart. Er fiihrt die Beteiligten zuriick. Zu dem Zeitpunkt,
als es zwischen ihnen noch gut war. Das ist der entscheidende Schritt, und er

klingt einfacher, als er ist.

Bevor ich zu Volker und Marianne komme, ein einfaches Beispiel, an dem die
Methode leicht zu sehen ist.

Ein neuer Mitarbeiter kommt in ein Team. Schon am ersten Tag sagt er,
wie man dies und jenes besser machen konnte. Er meint es gut, er will sich
einbringen, er will zeigen, was er kann. Ein dienstélterer Kollege, der seit
fiinfzehn Jahren dabei ist, hort das und fiihlt einen Stich. Am nédchsten Mor-
gen griiflt er den Neuen nicht.

Hier sind schon zwei Verletzungen geschehen. Der Neue hat das Friihere
tibergangen, ohne es zu merken. Und der Dienstéltere hat mit Nichtgriien
geantwortet, einem kleinen Ausschluss. So beginnen Konflikte, die sich {iber
Monate festsetzen konnen, wenn niemand sie auflost.

Jetzt der PowerCode, vereinfacht. Der Dienstéltere spricht aus, was war.
»Du hast am ersten Tag gesagt, wie man es besser machen konnte. Das hat
mir ein schlechtes Gefiihl im Bauch gemacht.“ Keine Anklage, nur das, was
war, und das Basisgefiihl dazu. Der Neue erschrickt. Er hatte das nicht ge-
wollt und nicht gesehen. ,,Das tut mir leid“, sagt er. ,,Das wusste ich nicht. Ich

hatte zuerst fragen sollen, was ihr alles macht und schon probiert habt.“ Er er-
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kennt das Leid, und er zeigt ein neues Verhalten, wie er es heute machen wiir-
de. Dann nimmt er den Teil der Wut an, fiir den er verantwortlich ist. Darauf-
hin kann der Dienstéltere ihn am ndchsten Morgen wieder griiflen.

Und jetzt kommt die andere Richtung, denn der Dienstédltere hat ja auch
zuriick verletzt. Er sieht nun, dass sein Nichtgriifen beim Neuen ein schlech-
tes Gefiihl ausgelost hat, und nimmt dafiir seinerseits den Teil der Wut an, der
ihm zusteht. Der Neue wiederum nimmt einen Teil seiner Wut zuriick, weil er
erkennt, dass er ja den Anfang gemacht hat. So 16sen sich beide Verletzungen,
in beide Richtungen.

Doch damit ist die Geschichte nicht zu Ende, denn der Neue war gar nicht
der alleinige Verursacher. Wer hat ihm gesagt, dass er sich am Anfang erst
einmal hinten anstellt und das Friihere wiirdigt, bevor er Vorschldge macht?
Niemand. Seine Fithrungskraft hitte ihm das mitgeben miissen. Sie hat es ver-
saumt und ist damit Mitverursacher. Und wenn die Personalabteilung beim
Einstellen gesagt hat, wir brauchen endlich frische Ideen, bring deine Sicht
ein, dann hat sie den Neuen geradezu in die Verletzung hineingeschickt. Auch
sie trdgt Verantwortung.

Im PowerCode geht es darum, die Verantwortung dorthin zu geben, wo sie
hingehort. In diesem Fall iibernimmt die Fithrungskraft ihren Teil, indem sie
anerkennt, dass sie den Neuen nicht eingewiesen hat. Sie sorgt kiinftig dafiir,
dass neue Mitarbeiter wissen, wie sie ankommen, ohne das Friihere zu iiber-
gehen. Damit 16st sich nicht nur der einzelne Konflikt, sondern die Ursache,
die sonst beim ndchsten Neuen wieder zugeschlagen hitte. Das ist kein
Schuld-Verteilen. Es ist das Gegenteil. Es nimmt dem Neuen die alleinige

Last und legt die Verantwortung dorthin, wo sie wirklich liegt.

Damit der PowerCode wirken kann, miissen einige Bedingungen erfiillt sein.

Ich nenne sie die Voraussetzungen.
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Die verursachende Person muss bekannt sein. Man muss wissen, von wem
die Verletzung ausging.

Es muss einmal gut gewesen sein zwischen den Beteiligten, oder zumin-
dest neutral.

Hier kommt fast immer der Einwand. Bei uns war es nie gut. Von Anfang
an nicht.

Diesen Satz hore ich oft, und sehr oft stimmt er. Dann suchen wir, woher
das kommt.

Denn wenn zwei Menschen sich begegnen und es vom ersten Moment an
schwierig ist, dann hat das einen Grund. Und dieser Grund liegt fast nie zwi-
schen ihnen. Er war vorher schon da.

Vielleicht erinnert der eine den anderen an jemanden. Unbewusst, an einer
Stimme, einer Geste, einer Art zu stehen. Dann redet man nicht mit dem Men-
schen, der vor einem sitzt, sondern mit einer Erinnerung.

Vielleicht hat einer {iber den anderen schon etwas gehort. Dann sitzt man
da mit einer Brille, die einem jemand anders aufgesetzt hat.

Vielleicht zeigt der andere etwas, das man sich selbst streng verbietet. Wer
sich nie erlauben durfte, laut zu werden, ertragt keinen, der laut wird. Was uns
an anderen am meisten stort, ist oft das, was wir uns selbst nicht gestatten.

Vielleicht war einer von beiden nicht ausgeglichen kraftvoll genug. Wer
sich unsicher fiihlt, wirkt manchmal arrogant, ohne es zu wollen. Der andere
reagiert darauf, und schon steht es schief, bevor irgendwer etwas getan hat.

Und in Unternehmen kommt ein Grund hinzu, den ich besonders oft sehe.
Der vergiftete Platz.

Wird jemand aus einer Position ohne Anerkennung entfernt, dann bleibt
sein Platz vergiftet. Wer als Néachster darauf kommt, hat kaum eine Chance.
Die Mitarbeiter halten dem Alten die Treue, gerade wenn er unehrenhaft ge-
gangen ist, und dem Neuen schldgt eine Ablehnung entgegen, die gar nicht

ihm gilt. Er sitzt auf einem Stuhl, unter dem etwas Ungelostes liegt.
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Fiir die Nachfolge ist das eine ernste Sache. Wenn ein Senior im Groll
geht, ohne dass ihm jemand fiir sein Werk gedankt hat, dann erbt der Nachfol-
ger nicht nur die Firma. Er erbt einen vergifteten Platz.

Zuerst finden wir heraus, welcher dieser Punkte bei den beiden vorliegt,
und l6sen ihn auf. Erst danach stelle ich in all diesen Féllen dieselbe Frage.

Wenn das nicht gewesen wére, wie wére Ihr erstes Kennenlernen dann ver-
laufen? Was hitte sich verdndert? Konnte es dann gut gewesen sein?

Fast immer sagen die Menschen ja.

Und damit ist der Punkt da, zu dem wir zuriickgehen kénnen. Er lag nur
unter etwas begraben.

Die Beteiligten miissen ausgeglichen kraftvoll genug sein. Wer selbst zu
schwach ist, zu erschopft, zu verletzt, kann den Prozess nicht tragen. Hier
kommt manchmal zuerst die Arbeit mit den Vorfahren ins Spiel.

Es muss sprachlich richtig geschehen. Nicht in Vorwiirfen, nicht in Inter-
pretationen, sondern in der prazisen Benennung dessen, was war und was es
ausgelost hat.

Und am Ende muss eine neue Brille entstehen konnen, ein neues Bild der
Beziehung. Diese neue Brille entsteht nicht von allein. Sie entsteht erst da-
durch, dass der verursachende Mensch zeigt, wie er im Alten anders gehan-
delt hitte. Erst wenn die verletzte Person ein neues Verhalten vor sich sieht,
kann sich ihr Bild verdandern.

Sind diese Voraussetzungen da, kann der Tresor sich 6ffnen.

Bei Volker und Marianne waren sie nach einiger Vorarbeit gegeben. Ich hatte
mit jedem einzeln gearbeitet, beide waren kraftvoll genug. Und ich wusste
seit dem Abend auf ihrem Sofa, wohin wir zuriickgehen mussten.

Marianne hatte es selbst gesagt. Bevor du Geschéftsfiihrer geworden bist.
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Wir sallen wieder im Wohnzimmer.

,Frau Brandt, gehen wir dorthin zuriick. Wie haben Sie sich kennenge-
lernt?“

,»Das ist ewig her.”

,,Ich weild.«

Sie schaute zu Volker. Dann fing sie an.

Ein Betriebsfest. Sie war zweiundzwanzig, er sal am falschen Tisch, bei
den Monteuren, obwohl er zum Vertrieb gehorte.

,Er hat den ganzen Abend mit denen geredet und nicht mit den Wichti-
gen.“ Sie lachelte. ,,Das ist mir aufgefallen.”

Volker sagte nichts.

Aber er horte auf, den Ehering zu drehen.

,und dann?“, fragte ich.

,Er hatte Plane.“ Marianne sah auf ihre Hande. ,,Der hat geredet und gere-
det. Was man alles machen konnte. Ich hab gedacht, der spinnt.“ Sie hielt
inne. ,,Und dann hat er es gemacht.*

Sie schwieg einen Moment.

,,Der Mann konnte lachen. Das weil8 heute keiner mehr.*

Ich schaute zu Volker.

Er sall da und schaute seine Frau an, als hétte er sie lange nicht gesehen.

Etwas in seinem Gesicht war weg. Die Anspannung, die er seit Wochen im
Raum mit sich herumtrug, die Vorsicht.

Ich habe in diesem Moment nichts gefragt.

Das ist die wertschitzende Haltung, die der PowerCode braucht. Sie lasst
sich nicht herstellen, indem man sie fordert. Man kann niemandem sagen,
jetzt schétzen Sie Thre Frau mal wieder. Sie entsteht von selbst, wenn man zu-

riickgeht zu dem Punkt, als sie noch da war.
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Vierzig Jahre Hérte 16sen sich nicht auf. Aber sie treten fiir einen Moment
beiseite.
Dieser Moment ist das Fenster. Alles, was danach kommt, geht nur durch

dieses Fenster.

Von dort aus arbeiteten wir nach vorn. Und es zeigte sich schnell, dass die
grofle Verletzung, das Gefiihl, die Firma sei immer wichtiger gewesen als sie,
nicht am Anfang stand. Davor lagen kleinere Verletzungen, die sich tiber die
Jahre angesammelt hatten. Wir 16sten sie eine nach der anderen auf.

Eine der frithesten lag ganz am Beginn ihrer Beziehung. Sie waren frisch
verliebt, und Volker sagte ihr eines Abends, er gehe wie immer mit seinen
Freunden aus. Marianne hatte das damals verstanden. Die Freunde waren vor
ihr da gewesen, es war richtig, dass er sie nicht fallen lie, kognitiv war ihr
das vollig klar. Und doch gab es ihr einen Stich. Ein kleines, verletztes Basis-
gefiihl, das sie nie ernst genommen hatte, weil ihr Verstand ihr sagte, dass sie
kein Recht darauf habe. Als wir dorthin zuriickgingen, konnte Volker diesen
Stich zum ersten Mal sehen. Und er erkannte, dass er, hitte er ihn damals be-
merkt, anders mit ihr gesprochen hitte.

Es gab auch eine Verletzung in die andere Richtung. Als Volker und Wil-
helm sich kennenlernten, hatte Wilhelm seinen kiinftigen Schwiegersohn
nicht respektvoll behandelt. Marianne hatte in diesem Moment nicht auf Vol-
kers Seite gestanden, sondern geschwiegen. Fiir Volker war das eine alte, nie
benannte Verletzung. Seine eigene Frau hatte ihn nicht verteidigt, als ihr Vater
ihn herabsetzte. Auch das 16sten wir auf.

So arbeiteten wir uns Schicht fiir Schicht vor, bis wir bei dem groen The-
ma ankamen. Ich bat Marianne, nun das auszusprechen, was iiber all die Jahre
zwischen ihnen gestanden hatte. Nicht als Vorwurf. Als Beschreibung dessen,

was war, und was es mit ihr gemacht hatte.
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,Uber all die Jahre“, sagte sie, ,warst du nie wirklich da. Die Firma kam
zuerst, immer. Und ich habe mich allein gefiihlt mit allem.“ Sie hielt inne.
,Wenn ich daran denke, wird mir eng in der Brust. Es tut weh.“

Das ist der entscheidende Unterschied zu einem normalen Streit. Marianne
sagte nicht, du hast mich vernachldssigt, du warst ein schlechter Ehemann.
Das wiren Vorwlirfe gewesen, Interpretationen, an denen Volker sich hétte
reiben konnen. Sie beschrieb, was war, und sie benannte ihr Basisgefiihl. Die
Enge in der Brust. Den Schmerz. Etwas, dem man nicht widersprechen kann,

weil es einfach da ist.

Jetzt kam Volkers Teil. Und hier zeigt sich, was den PowerCode wirksam
macht.

Volker musste nicht erkldren, warum er so gewesen war. Er musste sich
nicht rechtfertigen. Eine Rechtfertigung hatte alles wieder zunichtegemacht,
denn sie hétte gesagt, mein Verhalten war richtig, du verstehst es nur nicht.
Stattdessen ging es um etwas anderes. Volker sollte anerkennen, was sein Ver-
halten bei Marianne ausgeldst hatte.

Ich half ihm dabei, denn es fiel ihm schwer. ,,Ich sehe®, sagte er langsam,
,dass du dich allein gefiihlt hast. Uber all die Jahre. Und dass ich das verur-
sacht habe, weil die Firma mir immer wichtiger 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 Schritte auf seiner Seite. Die Anerkennung des
Leides. Nicht das Leugnen, nicht das Erkldren, sondern das Sehen dessen,
was war.

Hier wich ich von der Reihenfolge ab, die ich sonst verwende. Im
PowerCode folgt der Ablauf normalerweise der Reihenfolge, in der die Ver-

letzung entstanden ist, und das anteilige Annehmen der Wut kdme als Néachs-
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tes. Bei Volker und Marianne aber spiirte ich, dass zuerst etwas anderes dran
war. Marianne musste erst sehen, dass sich wirklich etwas dndern wiirde, be-

vor sie ihre Wut loslassen konnte.

Vertiefung: Die Schritte auf der Seite des Verursachers

Wenn der Verursacher an der Reihe ist, folgen im Kern drei Schritte. Ers-
tens das Anerkennen des Leides, das er ausgeldst hat, ohne Rechtferti-
gung. Zweitens das anteilige Annehmen der Wut, fiir die er verantwortlich
ist. Drittens die neue Aussicht, also zu zeigen, wie er anders gehandelt
hdtte, woraus die neue Brille erst entsteht.

Die Grundreihenfolge dieser Schritte folgt der Reihenfolge, in der die
Verletzung entstanden ist. Sie ist aber kein starres Schema. Ein erfahrener
Begleiter spiirt, was zuerst dran ist, und passt die Reihenfolge an. Bei
Volker und Marianne wurden der zweite und der dritte Schritt getauscht,
weil Marianne die neue Aussicht brauchte, bevor sie ihre Wut loslassen
konnte.

Also kam zuerst die neue Aussicht. Volker sagte, was er, hitte er damals
gewusst, was er heute weill, anders gemacht hitte. Wie er gehandelt hitte,
wenn er die Wirkung auf Marianne hétte sehen kénnen.

Dass er das nicht als leere Absichtserkldrung sagte, sondern als etwas, das
wirklich moglich war, hatte zwei Griinde. Der eine waren die vielen kleinen
Verletzungen zwischen den beiden, die wir bis dahin schon aufgelost hatten.
Der andere lag tiefer. Ich hatte mit Volker und mit Marianne zuvor schon mit
der Arbeit an den Vorfahren gearbeitet. Bei Volker hatten wir die alte Verlet-
zung durch seine Eltern gelost, sodass er sich von ihnen angenommen fiihlte.
Damit war der Antreiber weg, der ihn ein Leben lang zur Firma getrieben hat-
te. Er musste sich nicht mehr tiber die Arbeit beweisen. Deshalb hitte er, mit
dem, was er nun in sich trug, tatsédchlich anders gehandelt. Bei Marianne hat-

ten wir auf dieselbe Weise ihre eigenen Themen geldst.
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Beide kannten inzwischen auch die Ursachenbilder des anderen. Marianne
wusste, woher Volkers Getriebensein kam, bei welchen Vorfahren die Verlet-
zung lag. Volker wusste dasselbe iiber Marianne. Und weil sie das wussten,
konnten sie einander glauben, dass ein neues Verhalten méglich war. Sie sa-
hen nicht nur die Absicht, sie verstanden, warum die alte Not nicht mehr
wirkte.

In diesem Moment entstand etwas Neues. Eine andere Geschichte iiber
diese vierzig Jahre. Nicht die Geschichte vom Mann, der seine Frau im Stich
liel8, sondern die von einem Menschen, der getrieben war von einer alten Ver-
letzung und dabei einen anderen verletzte, ohne es zu wollen.

Erst als dieses neue Verhalten bei Marianne angekommen war, kam der
nachste Schritt. Ich bat Volker, den Teil von Mariannes Wut auf sich zu neh-
men, fiir den er verantwortlich war. ,,Du hast ein Recht, wiitend auf mich zu
sein“, sagte er. ,,Fiir das, was ich getan habe, nehme ich diese Wut an.” Fiir
Marianne war das der Moment, in dem etwas von der Last, die sie jahrzehnte-
lang allein getragen hatte, sich 16ste. Sie war mit ihrer Wut nicht mehr allein,
und sie konnte sie jetzt loslassen, weil sie wusste, dass sich etwas dndern wiir-
de.

Was an diesem Tag geschah, ldsst sich schwer in Worte fassen. Marianne
weinte, aber es waren andere Trdnen als die der Jahre zuvor. Volker, der
Mann, der nie weich wurde, sal§ da und lie§ es zu. Zwischen den beiden 16ste
sich etwas, das vierzig Jahre festgesessen hatte.

Das ist es, was ich mit dem getffneten Tresor meine. Es war nicht so, dass
jetzt alle Probleme geldst gewesen wéaren. Aber die Verletzung, die zwischen
ihnen stand, die das Paar daran hinderte, an einem Strang zu ziehen, diese

Verletzung war aufgeldst. Und mit ihr kam etwas zuriick, das lange verschiit-
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tet war. Die beiden konnten einander wieder ansehen, ohne dass das Alte zwi-
schen ihnen stand.

Ein Wort noch zu einer wichtigen Eigenschaft dieses Vorgehens. Es ist 16-
sungsorientiert, nicht aufdeckend. Ich habe Marianne nicht gebeten, noch ein-
mal durch all die einsamen Jahre zu gehen und das Leid noch einmal zu
durchleben. Wir sind zu dem Punkt zuriickgegangen, als es gut war, und ha-
ben von dort aus gearbeitet. Einmal erlebtes Leid muss nicht ein zweites Mal
erlebt werden, um aufgelost zu werden. Das unterscheidet diese Arbeit von
manchen Formen der Therapie, die immer wieder in die Wunde gehen.

Mit Volker und Marianne war der grote Knoten gelost. Im Lauf dieser Ar-
beit wurde auch klar, woher Volkers Verhalten {iberhaupt kam. Dass die Firma
ihm immer wichtiger gewesen war als Marianne, war zum Teil aus den ge-
genseitigen Verletzungen entstanden, die sich {iber die Jahre aufgeschichtet
hatten. Und zum Teil hatte es eine noch tiefere Wurzel. Die Verletzung durch
seine eigenen Eltern, die ihn ein Leben lang getrieben hatte, immer zu leisten,
immer zu beweisen, dass er es wert war.

Diese tiefere Verletzung lief sich nicht zwischen Volker und einem ande-
ren lebenden Menschen 16sen, denn die Verursacher waren ldngst tot. Dassel-
be galt fiir Marianne, die aus ihrer eigenen Herkunft etwas mitbrachte, das in
die Ehe hineinwirkte. Fiir solche Themen, deren Wurzel bei den Vorfahren
liegt, braucht es einen anderen Weg. Die Arbeit mit den Vorfahren. Bei Volker
und Marianne griffen die beiden Wege ineinander. Ein Teil der Vorfahrenar-
beit lag vor dem PowerCode zwischen den beiden und machte sie tiberhaupt
erst kraftvoll genug. Ein anderer Teil kam danach und verankerte, was sie er-
reicht hatten, sodass es dauerhaft stabil blieb. Eine feste Reihenfolge gibt es
dabei nicht.

Marianne hatte gesagt, frither habe Volker lachen kénnen, und heute wisse
das keiner mehr. Um dieses Lachen wiederzufinden, mussten wir nur vierzig

Jahre zuriickgehen, zu dem Mann, der er einmal gewesen war.
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Kapitel 17: Wenn die Vergangenheit blockiert

Greta sal8 in ihrem Sessel, die Hiande im SchoR, und schaute mich an.

,und wie soll das gehen? Meine Eltern sind seit dreifig Jahren tot.“

,Denken Sie manchmal an Ihre Mutter?“

»Jeden Tag.“

»Fragen Sie sie auch mal um Rat? Innerlich?“

Greta zogerte. ,,Manchmal rede ich mit ihr. Wenn ich nicht weiterweil.”
Sie sah mich an, fast entschuldigend. ,,Ist das schlimm?“

,»Im Gegenteil. Genau das machen wir jetzt. Nur ein Stiick bewusster.*

,Aber sie ist doch tot.“

., Fur Thr Herz ist sie es nicht. Sonst wiirden Sie nicht mit ihr reden.“

Greta wurde still.

,»Wer einen Menschen, der gestorben ist, fiir endgiiltig weg erklart und den
Kontakt abbricht, der schlie§t ihn aus. Und wen wir ausschliefen, von dem
trennen wir uns auch selbst. Das schwacht.“ Ich sah sie an. ,,Sie haben Ihre
Mutter nie ausgeschlossen. 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
antworten.

Es dauerte lange.

Dann liefen ihr Trénen tiber das Gesicht, und sie merkte es nicht.

Es gibt Verletzungen, die sich nicht zwischen den Beteiligten 16sen lassen,
weil die eigentlichen Beteiligten nicht mehr am Tisch sitzen. Sie sind vor
Jahrzehnten gestorben. Und trotzdem wirken sie weiter, bis in die Gegenwart,
bis in die Nachfolge, bis in Entscheidungen, die niemand sich erkldren kann.

Fiir solche Félle gibt es die Genea-Methode. Sie ist im Kern nichts anderes

als der PowerCode, nur angewendet auf die Vorfahren.
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Zuerst zu der Frage, wann man sie iiberhaupt braucht.

Beim PowerCode gibt es eine Voraussetzung, die ich im letzten Kapitel ge-
nannt habe. Die Beteiligten miissen ausgeglichen kraftvoll genug sein. Man-
che Menschen sind das nicht. Nicht weil sie schwach wiren, sondern weil ih-
nen Kraft fehlt, die eigentlich aus ihrer Familienlinie kommen sollte, dort
aber blockiert ist.

Man erkennt es an bestimmten Zeichen. Jemand weil§, was zu tun ware,
und kommt trotzdem nicht ins Handeln, als gédbe es eine innere Bremse. Je-
mand reagiert immer wieder zu hart oder zu weich, obwohl er es anders will.
Jemand trégt eine Angst, eine Schuld, einen Druck mit sich, den die &uRere
Lage nicht erklart. In solchen Féllen liegt die Ursache oft nicht im eigenen
Leben, sondern weiter zuriick, bei den Eltern, GroReltern, UrgrofReltern.

Dann geht man zuerst dorthin. Man 16st die Verletzung bei den Vorfahren,
damit die Kraft wieder flieBen kann. Und erst danach, mit dieser wiederge-

wonnenen Kraft, ldsst sich das eigene Leben klaren.

Bei Greta war das der Kern der ganzen Sache.

Thre 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
fiinf Voraussetzungen, die ich beim PowerCode beschrieben habe. Eine davon
lautet, dass es einmal gut gewesen sein muss. Also suchten wir zuerst den
Punkt, an dem es gut genug war.

»lhre 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 liberlegte.

126



,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 Elternteil allein. Immer auf
das Paar. Das hat einen Grund, der zugleich zwei der fiinf Voraussetzungen
erfiillt. Steht ein Paar eng beieinander, auf Augenhohe, dann ist es gut genug
zwischen ihnen, und dann sind beide auch als Einzelne kraftvoll genug. Das
eine zeigt das andere. Ein Paar, das zusammensteht, tragt die Arbeit. Ein El-
ternteil allein reicht nicht.

Ich lie Greta ihre Eltern sehen. Als junges, verliebtes Paar, Mutter und
Vater, vor dem Krieg, als noch nichts fehlte.

,Sehen Sie die beiden?*

»Ja.“ Gretas Stimme war leiser geworden. ,,Sie sind jung. Sie stehen zu-
sammen. Meine Mutter lacht.*

,»Stehen sie eng beieinander? Auf Augenhthe?“

HJa.

,Gut. Dann sind sie stark genug. Jetzt darf der Krieg kommen.“

Manchmal muss man weiter zuriick, als man denkt. Ware schon dieses
Paar nicht gut genug beieinander gewesen, hitte die Not also schon vor dem
Krieg begonnen, dann hétten wir eine Generation weiter gehen miissen, viel-
leicht bis zum Ersten Weltkrieg, denn auch eine solche Angst kann von dort
geerbt sein. Bei Greta reichte es. Ihre Eltern standen vor dem Zweiten Welt-

krieg gut genug zusammen.

Was dann geschabh, ist der Teil, den die meisten zuerst nicht verstehen.

Eine Verletzung 16st sich nur, wenn es einen Verursacher gibt, der stark ge-
nug ist, das Leid zu sehen und seinen Teil der Verantwortung zu tragen. Gre-
tas Eltern konnten das nicht. Sie waren Opfer. Wer nur Opfer ist, kann die

Wut nicht loswerden, weil sie keine Richtung hat.
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Also suchten wir die, die es zu verantworten hatten.

,»Wer hat diesen Krieg gemacht?“, fragte ich.

Greta schaute mich an, als hétte ich etwas Verbotenes gesagt.

»lhre Eltern haben nicht gehungert, weil sie etwas falsch gemacht haben®,
sagte ich. ,,Sie haben gehungert, weil Médchtige einen Krieg gefiihrt haben.
Die tragen das. Nicht Ihre Eltern. Und nicht Sie.“

Ich nannte ein paar Namen. Die Ménner jener Zeit, die {iber Krieg und
Frieden entschieden, auf allen Seiten. Hitler. Stalin. Die Machtigen, die Re-
gierungen, die Generédle. Es geht nicht um die genaue Liste. Es geht um die
Richtung. Die Verantwortung gehért nach oben, zu denen, die den Krieg ge-
macht haben. Nicht nach unten, zu den Kindern, die ihn ausbaden mussten.

»lhre Eltern diirfen jetzt wiitend sein®, sagte ich. ,,Auf die, die das verur-
sacht haben. Nicht auf das Leben. Auf die Verantwortlichen.“

Greta wurde ganz still.

Dann, nach langer Zeit, nickte sie kaum merklich.

In der inneren Arbeit konnten die Méachtigen jener Zeit die Verantwortung
fiir das Leid tragen. Und dadurch konnten Gretas Eltern zum ersten Mal ihre
Angst und ihre Wut dorthin richten, wo sie hingehdrten. Weg von sich. Weg

von ihren Kindern.

,»Was machen Thre Eltern jetzt?“, fragte ich.

Greta hatte die Augen geschlossen.

»Sie sehen mich an.“ Thre Lippen zitterten. ,,Beide. Meine Mutter sagt...
das war unsere Angst. Nicht deine.

,Horen Sie weiter zu.“

»Sie sagt, du héttest die nie tragen sollen.“ Die Trdnen kamen jetzt frei.
., Wir nehmen sie zurtick.“

,und Ihr Vater?*
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,»Er nickt. Er legt den Arm um sie.“ Greta atmete zitternd ein. ,,Die beiden
stehen da und halten das zusammen.*

,und, nehmen sie Thnen die Angst ab?*

»wJa.

Ich sagte lange nichts.

Greta sal3 in ihrem Sessel, eine achtundachtzigjéhrige Frau, und etwas fiel
sichtbar von ihr ab. Thre Schultern sanken. Ihr Atem wurde tiefer. Das Gesicht
wurde weich.

,»ES ist weg®, sagte sie erstaunt. ,,Es ist einfach weg.“

Eine Last, die sie ihr ganzes Leben getragen hatte, war nicht mehr da. Weil

sie nie ihre gewesen war.

Der letzte Schritt hat einen eigenen Namen. Empowering. Es gentiigt nicht,
die Last abzulegen. Das Neue muss durch das ganze Leben getragen werden,
iberall dorthin, wo das Alte gewirkt hat.

,Gehen Sie mit diesem neuen Gefiihl 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 lachelte 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 weill ja nie.“ Sie schiittelte den Kopf. ,,Sie braucht ihn nicht mehr.*

Greta wurde still. Etwas anderes war ihr eingefallen.

»Mein Vater“, sagte sie. ,,Der hat auch gehungert. Im Krieg und danach, in

der Gefangenschaft. Als er zurtickkam, war er nicht mehr derselbe.*
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,»Was hat er gemacht?*

,»Gegessen. Getrunken.“ Sie sah auf ihre Héande. ,,Er war schwer, viel zu
schwer, und abends hat er getrunken. Wir wussten alle, warum. Es hat nur
keiner gesagt.”

,und jetzt, wo die Angst dort ist, wo sie hingehort?*

Greta schaute lange in sich hinein.

,»Er isst normal.“ Thre Stimme war belegt. ,,Er braucht das nicht mehr. Er
muss nichts mehr zudecken.“ Sie hielt inne. ,Ich sehe ihn zum ersten Mal
ohne dieses Schwere im Gesicht.“

Was Greta da beschrieb, ist die andere Seite desselben Musters. IThre Mut-
ter hatte die Angst nach auflen getragen, in die volle Kammer. Thr Vater hatte
sie nach innen gedriickt, unter Essen und Alkohol, um die Bilder aus Krieg
und Gefangenschaft nicht sehen zu miissen. Beide deckelten. Nur auf ver-
schiedene Weise. Und was gedeckelt wird, verschwindet nicht, es sucht sich
ein Ventil.

Was aus den beiden geworden wire, wenn ihnen jemand diese Frage ge-
stellt hétte, weil ich nicht. Sie sind lange tot.

,und Sie?“

Greta hielt inne.

,»Ich hab meine Kammer auch nicht mehr.“ Sie 6ffnete die Augen. ,,Wissen
Sie, ich hab mein Leben lang mit dem Gewicht gekdmpft. Ich hab gegessen,
als ob es gleich nichts mehr gdbe. Immer.*

Sie sah an sich herunter.

»Das war nicht mein Hunger. Das war ihrer.“

Ich schreibe das hin, weil Greta es gesagt hat, und nicht, weil ich wiisste,
dass es stimmt. An ihrem Gewicht hat sich in den Monaten danach nichts ge-
andert, und ich habe ihr auch nie etwas anderes in Aussicht gestellt. Verdndert

hat sich etwas anderes.
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Und dann, ganz leise, kam der Satz, auf den ich seit Wochen gewartet hatte,
ohne ihn je zu erzwingen.

»Zweitausenddrei®, sagte Greta. ,,Wenn ich das damals schon gewusst hét-
te.”

»Was denn?*

,Dann hitte ich diesen NieBbrauch nicht gebraucht.“ Sie sah aus dem
Fenster. ,,Ich hab mich damals festgekrallt an dem Ding. Als ob mir sonst je-
mand das Essen wegnimmt.“ Sie lachte, zum ersten Mal ohne Harte. ,,Dabei
war fiir alle genug da. Es war immer genug da.“

Die Enge, mit der sie am NieRbrauch festgehalten hatte, war weg. Nicht
weil man sie {iberzeugt hatte. Weil die Angst, die sie festhalten liel§, nicht
mehr da war.

Wenig spéter fand sie mit dem Steuerberater eine Losung. Sie gab den
NieBbrauch auf, und es fiihlte sich fiir 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 dieselbe.

Volkers Antrieb, sein lebenslanges Beweisen-Miissen, kam aus der Verlet-
zung durch seine eigenen Eltern. Sie hatten ihn nie wirklich gesehen und an-
genommen. Diese Verletzung lie§ sich nicht mit den realen Eltern kldren,
denn sie waren nicht mehr da. Hétten sie noch gelebt und mitgemacht, wére
es sehr wohl gegangen, so wie Volker und Marianne spéter als Eltern fiir ihre
eigenen Kinder mitmachen konnten. Aber Volkers Eltern waren verstorben.
Es war dieselbe Ausgangslage wie bei Greta, und darum gingen wir densel-
ben inneren Weg.

Und hier ist wichtig zu verstehen, wie diese innere Arbeit ablauft, denn sie

folgt einer bestimmten Ordnung.
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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 Kon-
takt, so wie man mit lebenden Menschen im Kontakt ist. Er sah sie vor sich,
er sprach mit ihnen, und sie antworteten. Fiir die innere Arbeit sind Vorfahren
nicht tote Vergangenheit. Sie sind lebendig, mit ihren Gefiihlen und Gedan-
ken, und man begegnet ihnen als denen, die sie waren.

Wir begannen bei der frithesten Verletzung, nicht bei Volker, sondern bei
seinem Vater als Kind. Dafiir gingen wir zu den Eltern von Volkers Vater, also
zu Volkers GroReltern. Bei ihrem Kennenlernen war es gut gewesen zwischen
den beiden. Aber sie wollten noch kein Kind. Volkers Vater kam ungeplant
und zu frith. Und weil er ihr geplantes Leben durcheinanderbrachte, nahmen
seine Eltern ihn nicht an. Ohne es zu wollen und ohne es je auszusprechen,
gaben sie dem Baby Schuld und Wut dafiir, dass es ihr Leben zerstort habe.
Ein Baby kann dafiir nattirlich nichts. Aber die Verletzung war da.

Bei diesen GroBeltern war der Mann der Hauptverursacher, denn er hatte
nicht auf die Absprache zur Verhiitung geachtet. 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, fiir den er verantwortlich war. Erst
als das zwischen den beiden geklart war, konnten sie gemeinsam auf ihr Kind
schauen. Sie sahen das Leid und die Angst ihres Sohnes, dieses kleinen Jun-
gen, der nichts getan hatte auller da zu sein. Sie horten auf, ihm ihre Wut zu
geben. Stattdessen nahmen sie fiir sein Leid die Wut auf sich. Und dadurch
konnten sie ihren Sohn zum ersten Mal wirklich annehmen.

Volker schaute zu, wie sein Vater als Kind endlich das bekam, was ihm ge-
fehlt hatte.

Erst als das geschehen war, ging es eine Generation weiter. Denn ein Vater,
der als Kind nie angenommen wurde, kann seiner Frau und seinen eigenen
Kindern schwer geben, was er selbst nie hatte. Nachdem die Verletzung bei
Volkers Vater gelost war, konnte die Ebene zwischen Volkers Vater und Mut-

ter geklart werden, das, was zwischen den beiden als Paar gestanden hatte.
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Und dann, als letzte Stufe, kam Volker selbst. Jetzt erst, nachdem seine El-
tern innerlich 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 die realen Eltern von damals, die es nicht konnten, sondern die
inneren Eltern, die nun, von ihren eigenen Lasten befreit, zu ihrem Kind ste-
hen konnten.

Das ist der Kern der Genea-Methode. Man 16st die Verletzungen in der
Reihenfolge, in der sie entstanden sind, von der dltesten Generation nach

vorn, bis die Kraft ungehindert bis zum Klienten fliefen kann.

Vertiefung: Die Reihenfolge der Generationen

Die Genea-Methode arbeitet sich von der dltesten betroffenen Generation
nach vorn. Bei Volker sah das so aus: zuerst die Verletzung seines Vaters
als Kind, geldst bei dessen Eltern. Dann die Ebene zwischen Volkers Va-
ter und Mutter als Paar. Erst dann Volker selbst, der nun von den geheil-
ten inneren Eltern bekommen konnte, was ihm gefehlt hatte.

Zwei Dinge sind dabei wichtig. Der Klient bleibt immer er selbst. Er be-
gegnet seinen Vorfahren als lebendigen Menschen, sieht sie, spricht mit
ihnen, aber er schliipft nicht in ihre Rollen und wird nicht zu ihnen. Und
jede Generation muss gekldrt sein, bevor die ndchste an die Reihe kommt,
denn wer als Kind nie angenommen wurde, kann seinen eigenen Kindern

schwer geben, was er selbst nie hatte.

Fiir Volker war der Moment, in dem seine inneren Eltern endlich zu ihm
stehen konnten, der tiefste des ganzen Prozesses.

Er sall mir gegeniiber, die Augen geschlossen. Ein groer Mann, einund-
sechzig, der sein Leben lang nicht weich geworden war.

,»Was sehen Sie?“, fragte ich leise.

Er brauchte lange.

,,Sie schauen mich an.“

,,Wie schauen sie Sie an?“
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Seine Kehle arbeitete.

»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 Jahrzehnten. Lautlos, ohne
sich zu schdmen, ohne es wegzuwischen.

Ich kannte diesen Moment. Nicht nur von auflen.

Die Angst, nicht zu geniigen, wenn man nichts leistet, die Angst, dass man
nur geduldet ist, solange man niitzt, ist mir nicht fremd. Ich habe lange ge-
braucht, sie bei mir selbst zu finden, und noch ldnger, sie dorthin zurtickzuge-
ben, wo sie herkam. Bei Volker sah ich sie fallen, und fiir einen Moment fiel
etwas in mir mit.

Ich sagte nichts davon. Es war nicht mein Moment. Aber vielleicht sehe
ich diese eine Angst bei anderen so schnell, weil ich sie kenne.

Er fiihlte sich zum ersten Mal in seinem Leben angenommen. Nicht, weil
er etwas geleistet hatte, sondern einfach, weil er da war. Und in diesem Mo-
ment fiel der Antreiber weg, der ihn ein Leben lang getrieben hatte. Er musste
nicht mehr beweisen, dass er es wert war, dazuzugehoren. Er war es einfach.

Wenn dieses Angenommensein, die Liebe, die Kraft und das Urvertrauen
der Vorfahren wieder flieBen, direkt von den Eltern zum Menschen, dann ge-
schieht etwas Korperliches. Die Menschen werden ruhig. Sie entspannen sich.
Ein wohliges Gefiihl von Sicherheit stellt sich ein. Ich habe das nicht nur bei
anderen gesehen, ich habe es selbst erlebt. Auch ich bin diesen Weg gegangen
und habe eigene Themen bei meinen Vorfahren gel6st. Und als die Kraft in
mir zum ersten Mal wirklich floss, kam mir ein Satz, der einen bekannten
Spruch umkehrt. Man sagt, in der Ruhe liegt die Kraft. Das stimmt, reicht
aber nicht. Bei mir war es umgekehrt. In der Kraft liegt die Ruhe. Erst wenn
die alte Kraft der Vorfahren wieder da ist, kommt die tiefe Ruhe von selbst.

Das war die tiefere Ursache dafiir, dass Volker die Firma immer iiber die

Familie gestellt hatte. Als sie gel6st war, brauchte er das nicht mehr. Und erst
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dadurch wurde das, was er mit Marianne im PowerCode erreicht hatte, wirk-
lich dauerhaft.

Bei Marianne gab es ebenfalls ein Thema aus ihrer Herkunft, das ich hier nur
kurz nenne, weil es demselben Muster folgte. Auch sie trug etwas aus ihrer
Familienlinie, das in ihre Ehe hineinwirkte, eine alte Loyalitét, ein altes Mus-
ter des Zuriickstehens. Auch bei ihr 16sten wir es auf demselben inneren Weg.
Damit standen beide Partner nicht nur zueinander gekldrt da, sondern auch je-

der fiir sich, gestiitzt von der eigenen Familienlinie statt belastet von ihr.

An dieser Stelle ist ein Wort zur Reihenfolge wichtig, damit kein falscher Ein-
druck entsteht.

Ich habe im letzten Kapitel den PowerCode zwischen Volker und Marian-
ne beschrieben und in diesem die Arbeit mit den Vorfahren. Das klingt, als
kdme das eine nach dem anderen, in fester Ordnung. So ist es nicht. In der
Praxis greifen die beiden ineinander. Bei Volker lag ein Teil der Vorfahrenar-
beit sogar vor dem PowerCode mit Marianne, weil er erst dadurch kraftvoll
genug wurde und seinen Antreiber verlor, um iiberhaupt glaubhaft ein neues
Verhalten zeigen zu konnen. Es gibt keine feste Reihenfolge. Mal beginnt
man beim aktuellen Konflikt und sto8t dabei auf ein Vorfahrenthema. Mal
muss man zuerst zu den Vorfahren, um tiberhaupt die Kraft fiir die Gegenwart

zu gewinnen. Ein erfahrener Begleiter spiirt, was zuerst dran ist.
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Bleibt die Frage, was das mit der Kraft der Ahnen auf sich hat, die ich am
Ende des Kapitels {iber die Kriegsgenerationen angedeutet habe.

Die Vorfahren geben nicht nur Lasten weiter. Sie geben auch Kraft. Ener-
gie, Zugehorigkeit, Verbundenheit, Urvertrauen. Solange aber alte Verletzun-
gen in der Linie ungel6st sind, ist diese Kraft sinnbildlich eingefroren. Sie
kann nicht geniigend flieRen. Etwas flieft immer, sonst konnten wir gar nicht
leben. Aber der volle Strom ist blockiert. Erst wenn die Verletzungen geldst
sind, taut die Kraft auf und steht wieder ganz zur Verfiigung.

Ich beschreibe diese Kraft gern als zwei Seiten. Die Herzseite steht fiir
Waérme, Verstdandnis, Fiirsorge, Empathie. Die Schwertseite steht fiir Verant-
wortung, Grenzen, Konsequenz und Mut. Ein Mensch, der ausgeglichen
kraftvoll ist, hat beide Seiten zur Verfiigung. Er kann warm sein und klar zu-
gleich. Vielen Unternehmern fehlt eine der beiden. Die einen sind hart, kon-
nen Grenzen setzen und entscheiden, aber die Warme fehlt. Die anderen sind
warm und verstiandnisvoll, konnen aber nicht Grenzen ziehen und nicht kon-
sequent fithren. Das ist kein Charakterzug. Es ist ein Zeichen, dass eine Seite
verschiittet ist unter alten Verletzungen.

Bei Volker sah man es deutlich. Er war iiber Jahrzehnte die Schwertseite
gewesen, hart, leistungsstark, konsequent, aber die Warme hatte gefehlt, in
der Firma wie in der Familie. Als die alte Verletzung geldst war, kam die
Herzseite zuriick. Er wurde nicht schwécher. Er wurde vollstdndiger. Er konn-
te weiter fithren und entscheiden, aber jetzt mit Wérme, fiir die Menschen im
Unternehmen und fiir seine Familie.

Bei Marianne war es genau umgekehrt. Thr hatte {iber die Jahre die
Schwertseite gefehlt. Sie war warm, verstandnisvoll, ausgleichend, aber sie
konnte schwer fiir sich einstehen und sagen, was ihr wichtig war. Sie hatte
immer zuriickgesteckt. Als ihre alten Themen gel6st waren, bekam sie ihre
Schwertseite zuriick. Sie konnte jetzt Grenzen ziehen und ihre eigene Position
vertreten, ohne ihre Warme zu verlieren. Auch sie wurde nicht anders, sie

wurde vollstandiger.
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Dass Volker und Marianne sich in dieser Weise erginzten, der eine zu hart,
die andere zu weich, ist kein Zufall. Ich sehe das sehr oft. Menschen, denen
eine Seite fehlt, ziehen einen Partner an, bei dem die andere Seite fehlt. Wie
zwei Puzzleteile, die zusammenpassen, weil jeder das mitbringt, was dem an-
deren fehlt. Das gilt fiir Ehepaare ebenso wie fiir Geschéftsfiihrer-Gespanne,
den harten Macher und den weichen Kiimmerer. Eine Weile tragt das, weil
sich die beiden ergdnzen. Auf Dauer aber reibt es sich, weil keiner den ande-
ren wirklich versteht. Erst wenn jeder beide Seiten in sich zuriickgewinnt,

wird aus der Ergdnzung, die sich aneinander reibt, ein echtes Miteinander.

Mit der Arbeit an den Vorfahren war bei Greta, Volker und Marianne die tiefs-
te Ebene geklart.

Volker hatte dreiunddreilig Jahre auf einen Satz von Greta gewartet. Er
wartete nicht mehr darauf. Was er von seinen Eltern bekommen hatte, machte

ihn stark genug, Gretas Satz abzuwarten, ohne daran zu zerbrechen.
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Kapitel 18: Wenn sich der Knoten 16st

Nach der Arbeit mit den Vorfahren stand jeder fiir sich kraftvoll genug da.
Greta, Volker, Marianne. Die alten Lasten wirkten nicht mehr, und damit war
moglich, was vorher an ihnen gescheitert war. Die Verletzungen zwischen den
Menschen lieen sich kldren, eine nach der anderen.

Eine Nachfolge 16st sich nicht mit einem einzigen Gespréch. Es sind viele
Klérungen, die aufeinander aufbauen, und jede macht die néchste méglich.

Ein Wort vorweg. Keine dieser Kldrungen war ein einzelnes Treffen, bei
dem ein Satz alles l6ste. Jede war ein Prozess {iber mehrere Sitzungen, mit
Umwegen, mit Momenten, in denen nichts weiterging, und mit anderen, in
denen sich plétzlich etwas 16ste. Ich beschreibe hier die Wendepunkte. Die

Arbeit dazwischen war langsamer, als es auf diesen Seiten wirkt.

Die erste hatte ich schon beschrieben. Volker und Marianne als Paar. Nach-
dem zwischen den beiden die alten Schichten aufgeldst waren, zogen sie zum
ersten Mal seit Langem wieder an einem Strang. Das war die Grundlage fiir
alles Weitere. Denn ein Paar, das zusammenhélt, kann etwas bewegen. Ein
Paar, das innerlich getrennt ist, blockiert sich gegenseitig, ohne es zu wollen.

Von dort aus konnten wir zu den anderen Beziehungen gehen.

Die wichtigste, und fiir Volker die schwierigste, war die zwischen ihm und
Greta.
Volker konnte die Anerkennung, die er brauchte, nicht von seiner Frau und

nicht von seinen Kindern annehmen. Sie hatten sie ihm gegeben, ehrlich und
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oft. Sie kam nicht an. Er brauchte sie von Greta, der Friihesten, der Einzigen,
deren Wort dieses Gewicht hatte. Und Gretas Festhalten am NieRfbrauch war
fiir ihn der tagliche Beweis gewesen, dass er nicht dazugehorte.

Jetzt war Gretas Angst geldst und Volkers Antreiber still. Zum ersten Mal
war eine Begegnung moglich.

Ich fiihrte die beiden zuriick in die Zeit, als Volker in die Familie kam. Der
junge Mann, der Wilhelm half, den Betrieb grofer zu machen. Damals war es

gut gewesen. Dorthin gingen wir.

Sie saBen sich gegeniiber. Greta aufrecht, die Handtasche auf dem SchoS, als
konnte sie gleich wieder gehen.

Volker sprach zuerst. Stockend.

,»Ich hab die Firma gefiihrt. DreiunddreilSig Jahre.“ Er sah auf seine Hande.
,und ich hab mich nie gefragt gefiihlt, ob ich dazugehéore. Ich hab funktio-
niert. Das war meine Aufgabe.”

Greta sagte nichts.

»Der Nielbrauch®, sagte Volker. ,Ich weil}, dass das deine Absicherung
war. Ich hab das verstanden. Aber jedes Jahr, wenn die Ausschiittung kam...“
Er brach ab.

»oagen 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 arbeitete.

»Ich hab das nie gesehen®, sagte sie schlieflich. ,,Ich hab immer nur an
mich gedacht. An meine Angst.“

,,Du konntest nicht anders.“

,»INein.“ Sie schiittelte den Kopf. ,,Jetzt kann ich anders.“
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Sie stellte die Handtasche 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. Uber Jahrzehnte
hatte zwischen ihnen ein héflicher Abstand gelegen, auch beim Du, auch
beim Vornamen. Jetzt war da etwas anderes in ihrer Stimme. Warme, wo vor-
her nur Form gewesen war. ,,Wilhelm hétte ohne dich nicht gewusst, wie es
weitergeht. Das hat er mir mal gesagt. Ich hab es dir nie erzahlt.“

Volker wurde ganz still.

,,Ich weill nicht, wo diese Firma heute stiinde ohne dich. Wahrscheinlich
gdbe es sie nicht mehr.“ Thre Stimme wurde fest. ,,Du bist ein Vosskamp.
Auch ohne den Namen. Das warst du immer.“

Volker sal§ da, ein einundsechzigjahriger Mann, und riihrte 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-
wartet hatte, ohne es zu wissen. Nicht das Lob seiner Kinder, nicht die Beteu-
erung seiner Frau. Die Anerkennung von der frithesten Stelle. Die Einzige,
die diesen Satz mit diesem Gewicht sagen konnte, hatte ihn gesagt.

Der Ausschluss, den Volker sein Leben lang gefiihlt hatte, war beendet.

Und weil er kurz zuvor in der Arbeit mit seinen eigenen Eltern schon er-
fahren hatte, dass er geniigt, so wie er ist, konnte er Gretas Anerkennung dies-
mal wirklich annehmen. Sie fiel nicht mehr in ein Fass ohne Boden. Sie kam

dan.
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Die ndchste Klarung war die zwischen Marianne und Greta. Mutter und Toch-
ter.

Auch hier lag Altes. Marianne hatte ihr Leben lang zwischen ihrer Mutter
und ihrem Mann gestanden, hatte vermittelt, beschwichtigt, zusammengehal-
ten. Sie hatte oft zu ihrer Mutter gehalten, wenn sie eigentlich zu ihrem Mann
hétte halten miissen, und das hatte sowohl ihre Ehe als auch das Verhiltnis zur
Mutter belastet.

Zwischen Marianne und Greta ging es um etwas Feines. Marianne hatte
sich von ihrer Mutter oft nicht wirklich gesehen gefiihlt, immer im Schatten
der Erwartungen, immer die, die funktionieren musste. Und Greta hatte nie
bemerkt, wie viel Last sie ihrer Tochter aufgebiirdet hatte, gerade in den Jah-
ren, als sie selbst mit ihrer Angst kampfte. Beide sprachen aus, was war. Bei-
de erkannten, was sie beim anderen ausgelost hatten. Und zwischen Mutter

und Tochter entstand eine Néhe, die es so vorher nicht gegeben hatte.

Erst jetzt, nachdem all diese Verletzungen zwischen den Alteren gelst waren,
war der Boden bereit fiir den entscheidenden Schritt. Die Ubergabe an Sophie
und Thomas.

Doch auch hier ging es nicht sofort um die Ubergabe. Zuerst mussten die
Verletzungen zwischen den Eltern und den beiden Kindern gelést werden.
Denn auch Sophie und Thomas hatten gelitten. Unter einem Vater, der nicht
genug da gewesen war, weil die Firma immer vorging. Und unter einer Mut-
ter, die zu weich gewesen war, die zusammengehalten und ausgeglichen hatte,
aber selten klar Position bezog.

Das hatte Spuren hinterlassen, und zwar auf eine Weise, die ich oft sehe.
Die Kinder hatten die fehlenden Seiten der Eltern ibernommen. Sophie war

eher zu hart geworden, fordernd, kontrolliert, immer unter Druck. Thomas
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eher zu weich, zuriickhaltend, ausweichend. Es war, als hétten die beiden die
Unausgeglichenheit der Eltern unter sich aufgeteilt.

Mit dem PowerCode l6sten wir auch das. Volker und Marianne konnten
sehen, was ihre eigenen Muster bei den Kindern angerichtet hatten. Sie nah-
men die Lasten von ihnen, die Lasten, die die Kinder nie hétten tragen sollen.
Und sie gaben ihnen stattdessen ihre Kraft. So wurden auch Sophie und Tho-
mas ausgeglichen kraftvoll genug, jeder fiir sich, um bald die Verantwortung
fiir das Unternehmen zu tragen.

Erst danach war der Boden bereit fiir den entscheidenden inneren Schritt.

Ich brachte alle zusammen. Volker und Marianne, Sophie und Thomas.
Zum ersten Mal ging es nicht darum, alte Wunden zu kléren, sondern darum,
den Weg zu 6ffnen.

Nur die Fritheren kénnen den Vorrang weitergeben. Ein Nachfolger kann
sich den Platz nicht nehmen, er muss ihn empfangen. Jetzt waren zum ersten

Mal die Voraussetzungen dafiir da.

Volker rdusperte sich. Er hatte sich etwas zurechtgelegt, das merkte man.

Dann lieR 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 gebraucht. Zu lange. Thr habt gewartet, und ich hab immer
noch einen Grund gefunden, warum es noch nicht geht.“ Er hielt inne. ,,Der
Grund war nicht bei euch. Der war bei mir. Das weil ich jetzt.“

Thomas schaute auf den Tisch. Sophie riihrte sich nicht.

,»1hr konnt das®, sagte Volker. ,,Thr kénnt das besser, als ich es in eurem Al-
ter konnte. Und ich will, dass ihr es macht. Nicht weil ich alt werde. Weil es
eure Firma ist.“

Er sah Marianne an. Sie nickte.
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,»Wir wollen, dass ihr das iibernehmt®, sagte Marianne. ,,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 weill®, sagte Volker.

»lch hab die ganze Zeit gedacht, ich muss es euch beweisen.“ Sophie
schaute zwischen ihren Eltern hin und her. ,,Dass ich es wert bin.*

,Du musst gar nichts beweisen®, sagte Volker. ,,Du bist es.*

Sophie, die Fordernde, die Kontrollierte, die immer eine Liste hatte, safl da
und fand keine Worte.

Neben ihr sagte Thomas leise: ,,Danke, Papa.“

Und dann war da noch Greta.

Sie hatte am Rand gesessen, still. Jetzt hob sie die Hand, eine kleine Geste,
und alle schauten zu ihr.

»Mein Mann“, sagte sie, ,,hétte sich das gewiinscht. Genau so.

Mehr sagte sie nicht. Sie musste nicht mehr sagen.

Die Alteste, die am ldngsten zum System gehérte, hatte ihren Segen gege-
ben. Damit war das innere Fundament der Ubergabe getragen, von der éltes-
ten Generation bis zur jiingsten.

Fiir Sophie und Thomas 18ste dieser Nachmittag etwas, das sich mit kei-
nem Vertrag hitte 16sen lassen. Zum ersten Mal spiirten sie, dass die Eltern
sie wirklich wollten. Nicht widerwillig, nicht unter Druck. Der jahrelange
Kampf um Anerkennung verlor seine Schérfe. Sie mussten nicht mehr kamp-
fen.

Wichtig ist zu verstehen, dass die Nachfolge damit nicht vollzogen war. Es

war das Fundament, nicht das fertige Haus. Was jetzt begann, war eine Uber-
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gangsphase. Sophie und Thomas sollten weiter vom Vater lernen, sein Wissen
iber Jahrzehnte aufnehmen, solange er noch da war. Die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte mussten eingebunden werden. Die Verantwortung sollte Schritt
fiir Schritt tibergehen, nicht mit einem Schlag. Das braucht Zeit, und es
braucht ein Werkzeug, das dafiir sorgt, dass bei all diesen Schritten niemand
iibergangen wird. Dieses Werkzeug ist der SystemCheck. Wir setzten ihn zu-
erst bei den Eltern ein, dann bei den Kindern mit ihren Partnern, und spéter,
als die Kinder eigene Verdnderungen einfiihrten, wandten sie ihn selbst an,

mit dem Vater und den Fiihrungskréften.

Was jetzt noch fehlte, war das, was ich Empowering nenne. Und es ist wichti-
ger, als es zundchst klingt.

Es geniigt nicht, Verletzungen einmal zu 16sen. Ein Mensch, der jahrzehn-
telang in einem bestimmten Muster gelebt hat, fallt leicht wieder hinein, auch
wenn die Ursache gelost ist. Die alten Bahnen sind tief eingegraben. Volker
hatte iiber vierzig Jahre gelernt, sich iiber Leistung zu beweisen. Dass dieser
Antrieb gelost war, hiell nicht, dass er von einem Tag auf den anderen anders
lebte. Er musste das Neue erst einiiben.

Empowering heiflt, das Neue entlang des eigenen Lebens zu verankern, da-
mit es im Alltag trdgt. Man geht die eigene Geschichte noch einmal durch,
aber jetzt mit der neuen Kraft, mit den neuen Méoglichkeiten. Man prégt die
neuen Gefiihle und Verhaltensweisen ein, sodass sie selbstverstindlich wer-
den.

Bei Volker sah das konkret so aus. Er lernte, Feierabend zu machen, ohne
ein schlechtes Gewissen zu haben. Er lernte, seinen Kindern Entscheidungen
zu iiberlassen, ohne sofort einzugreifen. Er lernte, Zeit mit seiner Familie zu
verbringen und dabei wirklich da zu sein, nicht mit den Gedanken in der Fir-

ma. Jedes Mal, wenn ihm das gelang, wurde die neue Bahn ein wenig tiefer.
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Und mit der Zeit wurde aus dem, was am Anfang Ubung war, seine neue
Selbstverstdndlichkeit.

Marianne iibte, fiir sich einzustehen und auszusprechen, was ihr wichtig
war, statt zurtickzustecken. Greta tibte, das Leben zu geniellen, das sie hatte,
ohne die alte Angst im Nacken. Sophie und Thomas iibten, aus ihrem neuen
Platz heraus zu fiihren, mit der Sicherheit, dass sie ihn wirklich hatten.

Das Empowering ist der Grund, warum diese Nachfolge nicht nur auf dem
Papier gelang, sondern im Leben. Eine Losung, die man einmal erlebt und
dann vergisst, verdndert nichts. Eine Losung, die man einiibt, bis sie zur
Selbstverstdndlichkeit wird, verdndert alles.

Der Niebrauch war am Ende in zwei Sitzungen geregelt. Gebraucht hat-

ten wir dafiir alles, was in den Monaten davor geschehen war.
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Kapitel 19: Veranderungen so gestalten, dass sie
getragen werden

,Das Alte ist schlecht, das Neue ist besser.*

So kiindigen die meisten eine Verdnderung an. Ich habe es hundertmal ge-
hort, in Betrieben jeder GroRe. Der Chef stellt sich hin, erklart, warum das
Bisherige nicht mehr taugt und das Neue kommen muss. Sachlich hat er meis-
tens recht.

Und trotzdem stoft er auf eine Wand.

Denn wer das Alte aufgebaut hat, hort in diesem Satz etwas anderes. Er
hort: Was du jahrzehntelang gemacht hast, war nichts wert.

Jede Verdnderung hat zwei Seiten. Sie bringt etwas Neues, und sie nimmt
etwas Altes. Die meisten reden nur von der ersten. Von dem, was verloren
geht, reden sie nicht. Und genau daran scheitern die meisten Verdnderungen.

Bei Familie Brandt kam jetzt ein Werkzeug zum Einsatz, das genau hier

ansetzt. Der SystemCheck. Gleich zweimal, auf ganz verschiedene Weise.

Wie der SystemCheck funktioniert, will ich zuerst kurz beschreiben, bevor
ich zeige, wie er wirkt.

Die {ibliche Art, eine Verdnderung anzukiindigen, geht so. Man sagt, was
am Jetzigen schlecht ist, und was am Neuen gut wird. Weg vom Alten, hin
zum Neuen. Das klingt verniinftig, und doch erzeugt es Widerstand. Denn
wer das Alte mit aufgebaut hat, hort in dieser Ankiindigung, dass seine Arbeit
nichts mehr wert ist.

Der SystemCheck geht anders vor. Er beginnt genauso, indem er das Ziel
benennt und sagt, welche Nachteile das Jetzige hat und welche Vorteile die

Veranderung bringt. Aber dann kommen vier Fragen dazu, die fast niemand
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stellt. Was ist am Jetzigen gut und soll erhalten bleiben? Was muss getan wer-
den, damit es erhalten bleibt? Welche Nachteile konnte die Verdnderung brin-
gen? Und was muss getan werden, damit diese Nachteile nicht eintreten?
Diese vier Fragen sind das Wirksame. Die ersten beiden drehen sich um
das Gute am Jetzigen, die anderen beiden um die Nachteile der Verdnderung.
Wer nach dem Guten am Jetzigen fragt, wiirdigt das Friihere und die Men-
schen, die es geschaffen haben. Und wer nach den Nachteilen der Verdnde-
rung fragt, holt sich das Erfahrungswissen genau der Leute, die das Bestehen-
de am besten kennen. Vor allem aber bleibt es nicht beim Benennen. Jede der
beiden Fragen hat eine zweite, die nach dem Tun fragt, damit aus der Einsicht

auch etwas folgt. Aus Betroffenen werden Beteiligte.

Vertiefung: Die vier Fragen des SystemChecks

Vorab wird das Ziel benannt, mit den Nachteilen des Jetzigen und den
Vorteilen der Verdnderung. So weit die iibliche Verdnderungskommunika-
tion. Dann kommen die vier eigentlichen Fragen, in zwei Paaren:

Erstens, was ist am Jetzigen gut und soll erhalten bleiben? Zweitens, was
muss getan werden, damit es erhalten bleibt?

Drittens, welche Nachteile kénnte die Verdnderung bringen? Viertens,
was muss getan werden, damit diese Nachteile nicht eintreten?

Der SystemCheck wird auf jede einzelne Gestaltungsméglichkeit ange-

wendet, nicht pauschal auf die Verdnderung als Ganzes.

Die erste Szene betraf Volker allein.

Volker wollte sich aus der operativen Fiihrung zuriickziehen, das war der
Plan. Aber ich merkte, dass ihm der Gedanke schwerfiel, und nicht nur aus
den alten Griinden, die wir ldngst gelost hatten. Es gab handfeste Bedenken.
Also machten wir einen SystemCheck tiiber seinen eigenen Riickzug. Denn
der SystemCheck taugt nicht nur fiir Verdnderungen im Unternehmen, son-

dern auch fiir die eigenen groRen Entscheidungen.
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Zuerst das Ziel. Volker zieht sich aus der tdglichen Fiihrung zuriick, die
Kinder tibernehmen. Die Nachteile des Jetzigen und die Vorteile der Zukunft
waren schnell benannt. Volker war iiber sechzig, er hatte ein Recht auf mehr
Freiheit, die Kinder brauchten Raum, das alles war klar.

Dann die umgekehrten Fragen. Was ist am Jetzigen gut und soll erhalten
bleiben? Hier hielt Volker inne. Es zeigte sich, dass in seinem téglichen Tun
etwas steckte, das nicht verloren gehen durfte. Sein Wissen. Die Beziehungen
zu langjahrigen Kunden, die ihn personlich kannten. Sein Gespiir fiir die Ma-
schinen, fiir die Fertigung, fiir die Menschen im Betrieb. Wenn er einfach gin-
ge, ginge all das mit ihm. Und gleich die ndchste Frage. Was muss getan wer-
den, damit es erhalten bleibt? Es brauchte also eine Form, in der Volkers Wis-
sen und seine Kontakte dem Unternehmen erhalten blieben, auch ohne dass er
téglich fiihrte.

Dann die Nachteile. Welche Nachteile bringt der Riickzug? Volker sprach
aus, was er insgeheim befiirchtete. Dass sein Wissen verloren ginge. Dass er
von einem Tag auf den anderen nutzlos wére. Dass die Kinder in schwierigen
Situationen allein dastiinden, ohne die Erfahrung, die er iiber Jahrzehnte ge-
sammelt hatte. Und die letzte Frage. Was muss getan werden, damit diese
Nachteile nicht eintreten? Es brauchte einen Weg, auf dem die Kinder in
schwierigen Fragen auf Volkers Erfahrung zuriickgreifen konnten, ohne dass
er ihnen die Fithrung wegnahm.

Aus genau diesen Antworten formte sich die Losung. Kein abrupter Riick-
zug, sondern ein Beirat. Volker wiirde die operative Fiihrung abgeben, aber
als Beiratsvorsitzender erhalten bleiben, was erhalten bleiben sollte. Sein
Wissen, seine Kundenbeziehungen, seine Erfahrung, all das flosse weiter in
das Unternehmen, nur nicht mehr im Tagesgeschéft, sondern beratend. Und
die Kinder héatten in schwierigen Fragen jemanden, an den sie sich wenden
konnten, ohne dass er ihnen die Fiihrung wegnahm.

Der Beirat war nicht meine Idee, die ich Volker gegeben hétte. Er wuchs

aus den Antworten des SystemCheck. Das ist das Schéne an diesem Werk-
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zeug. Es erfindet keine Losung von aufen. Es holt sie aus dem heraus, was

ohnehin schon da ist.

Der zweite SystemCheck war einige Monate spéter, und jetzt waren Sophie
und Thomas an der Reihe.

Die beiden hatten sich vorgenommen, das Unternehmen zu digitalisieren.
Die Auftragsabwicklung lief noch weitgehend auf Papier, vieles wurde von
Hand erfasst, es gab keine durchgéngige Software. Sophie brannte darauf, das
zu dndern. Aus kaufménnischer Sicht war es tiberféllig.

Friiher, ohne das, was sie inzwischen gelernt hatten, wére Sophie einfach
vorgeprescht. Sie hétte eine Software ausgewdhlt, den Termin gesetzt und
verkiindet, ab nidchstem Monat arbeiten wir digital. Und sie wére auf eine
Mauer aus Widerstand gelaufen. Denn in der Fertigung und in der Verwaltung
salfen Menschen, die seit Jahrzehnten auf ihre Weise arbeiteten, viele davon
Volkers treue Leute.

Stattdessen machten Sophie und Thomas einen SystemCheck mit den Mit-

arbeitern. Ich war dabei, hielt mich aber im Hintergrund.

Der Raum war zu voll. Fertigung, Verwaltung, Einkauf, an die zwanzig Leute
auf Stiihlen, die im Kreis standen. Die Alteren hatten die Arme verschrankt.

Sophie stand vorne. Sie erklarte das Ziel. Warum die Digitalisierung kom-
men sollte, was das Papiersystem kostete, was die Software besser machen
wiirde.

Hofliche Gesichter. Keine Bewegung.
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Ich kannte diese Gesichter. Es waren die Gesichter von Leuten, die schon
oft gehort hatten, dass jetzt alles besser wird, und die danach die Arbeit hat-
ten.

Dann stellte Sophie die Frage, die sie frither nie gestellt hétte.

»Was an unserer jetzigen Arbeitsweise ist gut? Was soll auf keinen Fall
verloren gehen?*

Stille.

Die Mitarbeiter schauten sich an. Die Frage passte nicht in das Schema,
das sie erwartet hatten.

Dann meldete sich ein alter Meister. Grauer Kittel, seit vierunddreiflig Jah-
ren im Betrieb, noch von Wilhelm eingestellt und von Volker gehalten.

,Wenn ich so einen Auftragszettel in die Hand nehm“, sagte er langsam,
,»dann seh ich sofort, ob was nicht stimmt. Ich kann Thnen nicht sagen, woran.
Aber ich spiir's.”

Sophie wollte etwas sagen.

Sie sagte es nicht. Sie wartete.

,»Das kann Thr Computer nicht“, sagte der Meister.

Ein paar nickten.

,»Da haben Sie recht®, sagte Sophie.

Der Meister schaute auf, iiberrascht.

,»Ich meine das ernst“, sagte Sophie. ,,Wenn wir das verlieren, haben wir
was kaputtgemacht. Wie kriegen wir Ihr Gespiir in das neue System?“

Und jetzt geschah etwas.

Der Meister, eben noch mit verschriankten Armen, dachte nach. Uber ihre
Frage. Er fing an, gemeinsam mit ihr zu iiberlegen, wie man das, was er im
Bauch hatte, in Priifschritte iibersetzen konnte, die auch ein Bildschirm an-
zeigt.

So sah es im Raum aus. Ein Mann mit verschrankten Armen hatte sie ge-

16st und redete mit.
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Was er zwei Stunden spéter in der Halle sagte, habe ich erst Wochen da-
nach erfahren, von Thomas, der es von einem seiner Leute hatte. Er hatte zu
seinen zwei Ménnern gesagt, aufschreiben kénne man viel, und ein Zettel
habe noch nie eine Charge gerettet.

Beides war wahr. Zwischen dem, was ein Mensch vor zwanzig Leuten sa-
gen kann, und dem, was er denkt, liegt immer ein Abstand. Vierunddreifig
Jahre schliefen ihn nicht in einer Betriebsversammlung.

Was in diesem Raum entstand, war noch kein Mitdenker. Es war eine Off-

nung, und sie war grol§ genug, um weiterzumachen.

So ging es weiter. Eine Verwaltungskraft sagte, die kurzen Wege diirften nicht
verloren gehen, das Zurufen statt der Mails. Dann kamen die Sorgen. Was,
wenn das System ausfdllt und wir gar nichts mehr kénnen? Was ist mit den
Alteren, die sich mit Computern schwertun? Verlieren wir das Gespiir, wenn
nur noch der Bildschirm z&hlt?

Jede Sorge war berechtigt. Und jede war ein Hinweis, was bei der Einfiih-
rung bedacht werden musste.

Am Ende hatten Sophie und Thomas mebhr als ein Digitalisierungsprojekt.
Sie hatten die Leute dabei. Fiir die Alteren wurde eine griindliche Schulung
eingeplant, ein Notfallplan fiir den Ausfall erstellt. Die Digitalisierung kam,
und sie kam getragen.

Mit dem Gespiir des alten Meisters ging es langsamer. Er setzte sich zwei-
mal mit Thomas hin und kam auf sieben Punkte, auf die er bei einem Auf-
tragszettel schaut. Drei davon hat die Software iibernommen. Fiir die anderen
vier fand sich kein Feld, und der Meister hat sie behalten. Er geht in zwei Jah-
ren in Rente. Was dann mit diesen vier Punkten ist, weil8 in dieser Firma nie-

mand, und ich weilS es auch nicht.
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Und Volker? Er sall als Beiratsvorsitzender mit am Tisch, als seine Kinder
den SystemCheck machten. Er, der frither jede Verdnderung im Alleingang
durchgesetzt hétte, sah zu, wie seine Kinder es anders machten. Er sagte
nichts. Er lieR sie machen.

Ich habe hier zwei Szenen herausgegriffen, aber sie waren nur zwei von
vielen. Der SystemCheck zog sich durch den ganzen Prozess. Wir machten
ihn mit Marianne, wenn es um ihre neue Rolle ging. Wir machten ihn mit
Greta rund um den NieBbrauch, gemeinsam mit dem Steuerberater, damit die
steuerlich klugen Losungen nicht heimlich neue Verletzungen erzeugten und
auch sonst keine negativen Folgen hatten. Denn eine Losung kann steuerlich
perfekt sein und trotzdem jemanden ausschlieBen oder iibergehen. Der Sys-
temCheck sorgte dafiir, dass die Sachebene und die Systemgesetzebene zu-
sammenpassten. Wir machten ihn mit den Kindern und ihren Partnern, immer
dann, wenn eine Entscheidung anstand, die mehrere betraf. Der SystemCheck
war kein einmaliges Ereignis. Er wurde zu einer Gewohnheit, zu der Art, wie
in diesem Unternehmen von nun an Verdnderungen angegangen wurden.

Das ist der SystemCheck. Ein einfaches Werkzeug, vier Fragen. Aber es
entscheidet dartiber, ob eine Verdnderung getragen wird oder ob sie auf Wi-
derstand trifft. Und es hélt, ohne dass man iiber Systemgesetze reden miisste,
ganz von selbst die Systemgesetze ein. Denn es wiirdigt das Friihere, es er-
kennt die Kompetenz der Erfahrenen an, und es schlieSt niemanden aus.

Volker sagte mir spéter, er habe an diesem Tag zum ersten Mal wirklich
loslassen konnen. Nicht weil er miide war. Weil er sah, dass seine Kinder es

besser machten, als er es je gekonnt hétte.
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Kapitel 20: Der Ablauf einer begleiteten Nachfolge

An dieser Stelle will ich einen Schritt zuriicktreten und ordnen, was bei Fami-
lie Brandt geschah. Denn so verschlungen der Weg im Einzelnen war, im Rii-
ckblick folgt er einer klaren Sequenz. Und diese Sequenz ist tibertragbar. Sie
gilt nicht nur fiir die Brandts, sondern fiir fast jede begleitete Nachfolge.

Ich beschreibe sie hier als Landkarte, damit Sie sie wiedererkennen, wenn
Sie selbst vor einer Ubergabe stehen. Vier Phasen, und innerhalb der Phasen
eine Reihenfolge, wer wann am Tisch sitzt. Wer diese Reihenfolge umkehrt,

kampft gegen das System.

Phase eins. Den Auftrag klaren und Stabilitdt herstellen.

Am Anfang steht nicht die Losung, sondern die Kldarung. Wer gehort zum
System? Wer entscheidet was? Welche Themen gehdéren wohin? Bei den
Brandts war schon das ein erster groferer Schritt. Als wir sortierten, was
Sachthema war und was auf der tieferen Ebene lag, entstand allein dadurch
eine erste Entlastung. Vieles, was vorher als ein einziger groSer Knoten er-
schien, liel sich auseinanderlegen.

Zu dieser Phase gehort auch, die Modelle zu erklédren, mit denen wir arbei-
ten. Die Systemgesetze. Den PowerCode. Die drei Kreise von Familie, Unter-
nehmen und Eigentum. Das Kommunikationsmodell mit seinen drei Ebenen.
Man konnte meinen, das sei graue Theorie, die man spéater braucht. Aber
schon das Erkldren wirkt. Denn in dem Moment, in dem die Beteiligten diese
Modelle verstehen, geschieht zweierlei zugleich. Sie begreifen zum ersten
Mal, warum die Nachfolge stockt, warum Konflikte, die sie seit Jahren mit
sich schleppen, bisher unlosbar waren. Und gleichzeitig sehen sie einen Weg.

Sie erkennen, dass es eine Ordnung hinter dem Chaos gibt und dass sich das
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Ganze kldren ldsst. Aus Ratlosigkeit wird Verstdndnis, und aus Verstdndnis
wird Hoffnung. Diese Hoffnung ist der Boden, auf dem die weitere Arbeit
tiberhaupt erst moglich wird.

Diese Phase wird oft iibersprungen, weil sie unproduktiv wirkt. Man will
doch endlich Lésungen. Aber ohne diese Ordnung am Anfang weiff niemand,
woran eigentlich gearbeitet wird.

Phase zwei. Die Ursachen klédren.

Jetzt erst geht es an die Tiefe. Was sind die sichtbaren Streitfragen, und
was liegt in Wahrheit darunter? Bei den Brandts war die sichtbare Streitfrage
der NieRbrauch und die stockende Ubergabe. Darunter lagen die Verletzun-
gen, die dieses Buch beschrieben hat. Volkers Ausschluss, Gretas Angst, die
alten Themen zwischen Volker und Marianne. In dieser Phase werden die Ba-
sisgefiihle aufgelost, mit dem PowerCode und, wo nétig, mit der Arbeit an
den Vorfahren.

Das ist das Herzstiick. Wird diese Phase {ibersprungen, bleibt alles Weitere
auf Sand gebaut.

Phase drei. Lésungen gestalten und vereinbaren.

Erst wenn das Fundament tragt, kommt die Sachebene. Rollen werden ge-
klart, die Autoritdt des Nachfolgers, die Rolle des Seniors danach, die Kom-
munikationswege, der Umgang mit kiinftigen Konflikten. Bei den Brandts ge-
horten hierher der Beirat fiir Volker, die Aufteilung der Fiihrung zwischen So-
phie und Thomas, die gestaffelte Ubertragung der Anteile. All das, was ein
Anwalt oder Steuerberater regelt. Aber jetzt, auf geklartem Grund, nicht vor-
her.

Phase vier. Umsetzen und stabilisieren.

Eine Nachfolge scheitert selten an der Einsicht. Sie scheitert an der Umset-
zung. Das Neue muss sich im Alltag bewédhren, immer wieder, {iber Monate.
Riickfalle in alte Muster miissen bearbeitet werden, bevor sie eskalieren. Das
ist die Phase, die ich als Empowering beschrieben habe, und die Phase, in der

der SystemCheck zur Gewohnheit wird. Bei den Brandts zog sich diese Phase
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iiber die gesamte Ubergangszeit, in der Volker noch als Beiratsvorsitzender da

war und die Kinder Schritt fiir Schritt mehr Verantwortung tibernahmen.

Innerhalb dieser Phasen gibt es eine zweite Reihenfolge, die genauso wichtig
ist. Die Reihenfolge, wer wann am Tisch sitzt.

Zuerst das Paar, das iibergibt. Bei den Brandts Volker und Marianne.
Solange zwischen den beiden Altes ungeldst ist, zieht das Paar nicht an einem
Strang, und alles Weitere wackelt. Deshalb beginnt man hier. Es ist oft die
Basis fiir alles andere.

Dann die Alteren untereinander. Bei den Brandts kam Greta hinzu, mit
ihrem Niefbrauch und ihrer Angst, und die Kldrung zwischen Volker und
Greta, zwischen Marianne und Greta. Die ganze dltere Generation muss ge-
klart sein, bevor die nidchste an die Reihe kommt.

Dann die Eltern und die Kinder. Erst wenn die Alteren stehen, werden
die Verletzungen zwischen den Generationen geldst, und die Nachfolger wer-
den selbst kraftvoll genug. Bei den Brandts die Arbeit mit Sophie und Tho-
mas, auch mit ihren Partnern.

Dann die Fachberater, integriert. Steuerberater, Anwalt, Bank. Nicht
parallel und nicht am Anfang, sondern eingebunden, wenn das Fundament
tragt. Bei den Brandts sa der Steuerberater mit am Tisch, als es um den
NieBbrauch und die steuerliche Gestaltung ging, und wir priiften seine Losun-
gen mit dem SystemCheck, damit sie keine neuen Verletzungen erzeugten.

Zuletzt das Unternehmen. Die Mitarbeiter, die Fiihrungskrifte. Konflik-
te, die sich aus der Familie ins Team iibertragen haben, und Verdnderungen,
welche die neue Generation einfiihrt. Bei den Brandts die Einbindung der

langjdhrigen Mitarbeiter und die Digitalisierung.
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Warum lésst sich diese Reihenfolge nicht umkehren?

Weil jede Stufe auf der vorherigen aufbaut. Ein Steuerkonstrukt, das man
am Anfang aufsetzt, bevor die Verletzungen gel6st sind, kann selbst zur Ver-
letzung werden, weil es jemanden ausschlieft oder iibergeht. Verletzungen
zwischen Senior und Nachfolger, die man nicht 16st, schlagen sich zwangs-
laufig im Fithrungsteam nieder, weil die Mitarbeiter spiiren, dass oben etwas
nicht stimmt. Und wer mit dem Vertrag anfdngt, behandelt das Symptom und
lasst die Ursache unbertihrt.

Ich sehe immer wieder Nachfolgen, die genau hier scheitern. Sie fangen
hinten an. Zuerst der Gesellschaftsvertrag, zuerst das Steuermodell, zuerst die
neue Struktur. Die Sachebene zuerst, weil sie greifbar ist und weil man dort
schnell Ergebnisse sieht. Und dann wundert man sich, warum die schone Lo-
sung nicht hélt, warum der Senior doch nicht losldsst, warum die Mitarbeiter
blockieren. Der Grund ist fast immer derselbe. Das Fundament war nicht ge-
klart.

Die Brandts sind den Weg in der richtigen Reihenfolge gegangen. Erst das
Fundament, dann das Haus. Deshalb hielt am Ende, was sie gebaut hatten.

Nun kommen viele Nachfolgen nicht so zu mir. Oft ist sachlich langst alles
geregelt, wenn ich dazukomme. Die Vertrdage sind unterschrieben, die Anteile
ibertragen, das Steuermodell steht. Und trotzdem stimmt etwas nicht. Der Se-
nior kann nicht loslassen. Die Konflikte bleiben. Die Nachfolge ist auf dem
Papier vollzogen und im Leben blockiert.

Man kénnte meinen, jetzt sei es zu spét, weil die Reihenfolge ja schon um-
gekehrt wurde, die Sachebene zuerst. Aber das stimmt nicht. Es ist nie zu
spét, das Fundament nachzuholen. Auch dann arbeitet man {iber die System-
gesetze, mit dem PowerCode, mit der Kldrung der Verletzungen, genau wie
bei den Brandts. Die unterschriebenen Vertrdge stehen dem nicht im Weg.
Man Kkléart die Ursachen nachtréaglich, und oft zeigt sich dann, dass die sachli-
che Regelung sogar angepasst werden muss, weil sie unter Verletzungen zu-

stande kam. Das Vorgehen bleibt dasselbe, ob die Papiere schon unterschrie-
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ben sind oder nicht. Denn die Verletzungen auf der Systemgesetzebene fragen
nicht danach, was auf dem Papier steht.

Damit ist der Weg beschrieben.

Eine Nachfolge ist kein Ereignis. Sie ist eine Reihenfolge. Wer sie um-

kehrt, arbeitet gegen das System, ohne es zu merken.
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Kapitel 21: Die ersten 100 Tage

Ich habe Volker einmal gefragt, was er an einem Montagmorgen um zehn vor
sieben machen wiirde, wenn die Firma nicht mehr auf ihn wartet. Damals,
ganz am Anfang, hatte er keine Antwort. Er hatte den Mund ge&ffnet und wie-
der geschlossen.

Ein knappes Jahr spéter rief er mich an einem Montag an. Es war kurz
nach sieben.

,»Ich sitze auf der Terrasse, sagte er. ,,Mit einem Kaffee. Und wissen Sie
was? Ich hab an die Firma seit zwei Stunden nicht gedacht.”

Er klang selbst tiberrascht.

,und im Betrieb?“

,»Sophie hat heute frith die Fertigungsbesprechung. Ohne mich.” Eine Pau-
se. ,,Die machen das.*

Das war der Mann, der anderthalb Jahre lang nicht hatte loslassen konnen.

Es gibt eine Zeit in jeder Nachfolge, die {iber vieles entscheidet. Die ersten
Monate, in denen der Nachfolger wirklich Verantwortung tragt. Man nennt sie
oft die ersten hundert Tage. In dieser Zeit entsteht das Vertrauen, auf dem al-
les Weitere ruht, oder es entsteht nicht.

Bei Sophie und Thomas begann diese Zeit in dem Moment, in dem Volker
sich wirklich zuriickzunehmen begann und die beiden zum ersten Mal spiir-
ten, dass die Verantwortung nun ihre war. Die Unterschrift lag da langst zu-

rick.
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Der héufigste Fehler in dieser Zeit ist der verstdndlichste. Der Nachfolger will
zeigen, dass er es kann. Er hat Ideen, er hat Pldne, er hat vielleicht jahrelang
darauf gewartet, endlich gestalten zu diirfen. Und kaum hat er die Verantwor-
tung, prescht er los.

Ich habe Sophie genau davor gewarnt. Sie war die, der es schwerfiel zu
warten. Sie sah die Digitalisierung, sie sah die veralteten Ablaufe, sie wollte
anpacken. Und ich verstand das. Aber ich sagte ihr, was ich jedem Nachfolger
sage. Thre erste Aufgabe ist es, zu verstehen. Verandern kommt danach.

Das Friithere zu verstehen, bevor man es verdndert, ist keine Hoflichkeit.
Es ist die Bedingung dafiir, dass die Menschen einem folgen. Die langjéhri-
gen Mitarbeiter bei Brandt trugen ein Wissen in sich, das in keinem Hand-
buch stand. Sie kannten die Kunden, die Maschinen, die stillen Regeln des
Hauses. Wer das {ibergeht, verliert nicht nur ihr Wissen, er verliert ihre Loya-
litat.

Also taten Sophie und Thomas in den ersten Monaten vor allem eines. Sie
fragten. Sie horten zu. Sie lieBen sich erklaren, warum manches so war, wie
es war. Nicht als Taktik, sondern echt. Und sie merkten schnell, dass hinter
vielem, was ihnen zundchst riickstindig vorgekommen war, gute Griinde

steckten.

Das Zuhoren hat eine Wirkung, die man leicht unterschétzt. Es wiirdigt das
Frithere. Und damit hélt es, ohne dass man dariiber reden miisste, die System-
gesetze ein.

Wenn Sophie einen alten Meister fragte, wie er eine Sache tiber die Jahre
gelost hatte, geschah mehr als ein Informationsaustausch. Der Meister fiihlte
sich gesehen. Seine Erfahrung zédhlte. Er gehorte dazu, auch unter der neuen
Fithrung. Das ist gelebte Anerkennung, und sie kostet nichts als die Bereit-

schaft, wirklich zuzuhoren.
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Umgekehrt hétte nichts so viel Schaden angerichtet wie das Gegenteil. Ein
Nachfolger, der am ersten Tag verkiindet, wie es kiinftig lauft, sagt damit al-
len Friiheren, dass ihre Arbeit nichts mehr wert ist. Er verletzt die Zugehorig-
keit, die Anerkennung, die Ordnung, alles auf einmal. Und er erntet Wider-

stand, den er sich nicht erklaren kann.

Die ersten hundert Tage sind aber nicht nur eine Aufgabe fiir den Nachfolger.
Sie sind genauso eine Aufgabe fiir den Senior.

Volkers Rolle in dieser Zeit war entscheidend, und sie war schwer. Er
musste da sein, ohne zu bestimmen. Er musste sein Wissen weitergeben, chne
die Fiihrung an sich zu ziehen. Das ist eine feine Balance, und viele Senioren
scheitern daran, in die eine oder andere Richtung. Die einen ziehen sich ganz
zuriick und lassen den Nachfolger allein, so als wéare Wissenstransfer nicht
ihre Sache. Die anderen bleiben und kontrollieren jeden Schritt, so als hétten
sie nie {ibergeben.

Volker fand die Mitte, weil seine eigene Verletzung geltst war. Er konnte
sein Wissen weitergeben, ohne sich dadurch entwertet zu fiihlen, denn er hatte
seinen neuen Platz als Beiratsvorsitzender, und er hatte seine Anerkennung
bekommen. Ein Senior, der innerlich geklart ist, kann geben, ohne festzuhal-
ten. Ein Senior, der noch verletzt ist, gibt entweder gar nichts oder alles unter
Kontrolle. Das ist der Unterschied, den die Arbeit an den Verletzungen macht,

bis in die praktischen Fragen des Alltags hinein.

Es gab aber eine Aufgabe in dieser Zeit, die nur Volker erledigen konnte. Nie-
mand sonst.
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Ich hatte friiher in diesem Buch den Fertigungsleiter beschrieben. Den
Mann, dem Volker vor achtzehn Jahren gesagt hatte, fangen Sie Montag an,
und der seither eine stille Treue zu Volker trug. Diese Treue war der Grund,
warum er mit wichtigen Fragen zu Volker ging und nicht zu Sophie. Nicht aus
Ablehnung gegen die Tochter. Aus Bindung an den Vater.

Solche Bindungen gab es viele im Betrieb. Langjdhrige Fiihrungskrifte,
alte Mitarbeiter, und drauffen die Kunden, die seit Jahrzehnten nur mit Volker
sprachen und mit niemandem sonst. Sie alle waren Volker treu. Und diese
Treue lief sich nicht auf die Kinder iibertragen, indem die Kinder sich an-
strengten. Sie lieR sich nur von Volker selbst weiterreichen.

Das ist ein Vorgang, den viele {ibersehen. Man meint, der Nachfolger miis-
se sich das Vertrauen der Belegschaft erarbeiten. Das stimmt auch. Aber es
gibt einen Teil, den er sich nicht erarbeiten kann, weil er nicht ihm gehort.
Die alte Treue zum Senior kann nur der Senior weitergeben.

Also tat Volker es. Bewusst, und an drei Stellen.

Bei den Fithrungskréaften. Er nahm sich seine langjahrigen Leute einzeln
vor und sagte jedem in klaren Worten, dass Sophie und Thomas jetzt entschei-
den. Dass er hinter dieser Entscheidung stehe. Dass, wer bisher zu ihm ge-
kommen sei, kiinftig zu den beiden gehe, und dass das in seinem Sinne sei. Er
bat sie nicht, die Kinder zu mogen. Er bat sie, ihnen zu folgen, so wie sie ihm
gefolgt waren.

Bei den Mitarbeitern. In einer Betriebsversammlung sagte Volker vor al-
len, was er den Fiihrungskriften einzeln gesagt hatte. Er machte damit 6ffent-
lich, was sonst als leiser Zweifel im Raum geblieben wére. Die Belegschaft
brauchte diesen Satz aus seinem Mund. Von den Kindern hétte er nicht dassel-
be Gewicht gehabt.

Bei den Kunden. Volker fuhr mit Sophie und Thomas zu den wichtigsten
personlich hinaus. Er stellte die beiden als die neue Fiithrung vor. Das Wort
Kinder kam nicht vor. Er sagte jedem Kunden, dass er sich in Zukunft an sie

wenden solle, und dass er das mit gutem Gewissen tue. Ein Kunde, der seit
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dreiig Jahren nur mit Volker verhandelt hatte, akzeptierte den Nachfolger
nicht, weil der Nachfolger tiichtig war. Er akzeptierte ihn, weil Volker ihn ihm
anvertraut hatte.

Wie weit so ein Satz reicht und wo er aufthort, lieR sich beim Fertigungslei-
ter nachsehen.

Volker sagte ihm eines Tages im Vorbeigehen, das miissen Sie jetzt mit So-
phie kléren, die weill das besser als ich. Von da an ging der Mann mit der Lie-
ferfrage zu Sophie. So weit reichte der Satz.

Mit dem, was ernst war, ging er weiter zu Volker. Monatelang. Volker
schickte ihn jedes Mal zuriick, und beim ndchsten Mal stand er wieder in sei-
ner Tiir. Achtzehn Jahre &ndert kein Satz.

Wann es weniger wurde, kann ich nicht sagen. Sophie und Volker nennen
mir verschiedene Zeitpunkte, und ich glaube beiden.

An einem Dienstag im zweiten Jahr stand eine Maschine, ein Kunde war
am Telefon, und der Mann rief Volker an. Volker nahm ab. Er hat es Sophie
noch am selben Tag erzdhlt.

Sophie hat zwei Tage gebraucht. Dann hat sie den Mann in ihr Biiro gebe-
ten, die Tiir zugemacht und ihm gesagt, dass sie das nicht noch einmal haben
will. Thren Vater hat sie nicht dazugeholt, und sie hat ihm hinterher auch
nichts davon erzéhlt. Mir hat sie es Wochen spéter erzdhlt, und sie hat gesagt,
es sei das Unangenehmste gewesen, was sie in diesem Jahr getan habe.

Der Mann hat gesagt, er verstehe das. Ob er es verstanden hat, weily ich
nicht. Repariert wurde daran nichts. Es ist seltener geworden.

Das ist die Loyalitdtsiibergabe. Sie steht in keinem Vertrag, und sie kostet
kein Geld. Ohne sie erbt der Nachfolger ein Unternehmen, in dem die Men-
schen innerlich weiter dem Alten folgen. Mit ihr bekommt er die Mdglichkeit,
sich ihre Gefolgschaft zu verdienen. Mehr nicht, und es dauert Jahre.

Im Grunde ist das nichts anderes als die Ordnung, die ich in diesem Buch
immer wieder beschrieben habe, angewendet auf den Alltag. Das Neue darf

nur dann Vorrang bekommen, wenn der Friihere ihn ausdriicklich zuspricht.
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Volker war der Friihere. Seine Kinder waren das Neue. Solange Volker
schwieg, blieb er der, dem alle folgten, ganz gleich, was im Vertrag stand.
Erst als er es aussprach, jedem einzeln, durfte das Neue nach vorn. Der Frii-

here gibt den Platz frei. Vorher nimmt ihn keiner.

Ein Wort noch zu etwas, das oft missverstanden wird. Man hort, ein guter
Nachfolger miisse fiir eine motivierende Arbeitsatmosphére sorgen. Und dann
denkt man an aufmunternde Worte, an Ansprachen, an Motivationsreden.
Darum geht es nicht. Eine motivierende Atmosphére entsteht durch eine
innere Haltung. Mit Worten ist sie nicht herzustellen. Wenn die Menschen
spiiren, dass sie gesehen werden, dass ihre Arbeit zéhlt, dass sie dazugehoren,
dann sind sie motiviert, ganz ohne Ansprache. Und wenn sie das nicht spiiren,
hilft keine Rede der Welt. Die Systemgesetze wirken hier so leise und so stark
wie tiberall. Man kann Motivation nicht herstellen. Man kann nur die Bedin-

gungen schaffen, unter denen sie von selbst entsteht.

Die ersten hundert Tage sind ein Anfang, kein Ziel. Sie legen den Grund, auf
dem der Nachfolger die Jahre danach baut. Bei Sophie und Thomas zahlte
sich die Geduld dieser ersten Zeit aus. Weil sie zuerst verstanden hatten, be-
vor sie verdnderten, folgten ihnen die Menschen, als die Veranderungen dann
kamen. Die Digitalisierung, die Sophie so am Herzen lag, gelang gerade des-
halb, weil Sophie damit gewartet hatte, bis sie sich das Vertrauen erarbeitet
hatte.

Volker hatte ein Jahr gebraucht, um die Frage nach dem Montagmorgen zu
beantworten. Am Ende beantwortete er sie auf einer Terrasse, mit einem Kaf-

fee, wihrend andere seine Arbeit taten.
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Kapitel 22: Wenn die Papiere unterschrieben sind und
trotzdem nichts stimmt

Bei den Brandts war die Ubergabe am Ende auch im Alltag angekommen. Sie
kann auch auf dem Papier stehen und im Alltag ausbleiben, und das habe ich
bei einem anderen Unternehmer gesehen.

Herr Keller hatte zwei Biiros.

Das eine, das groRere, mit dem Blick auf den Hof, gehorte laut Organi-
gramm seinem Sohn. Das andere, kleiner, am Ende des Flurs, gehorte nie-
mandem mehr. Offiziell.

Dort sal§ 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 Riicken frei hat.”

Der Junge war zweiundvierzig.

Der Vertrag, mit dem Herr Keller ihm die Firma iibergeben hatte, war drei
Jahre alt.

Auf dem Papier war alles geregelt. Anteile {ibertragen, Geschaftsfiihrung
gewechselt, beim Notar beglaubigt. Die Lokalzeitung hatte damals iiber die
gelungene Nachfolge berichtet.

Und trotzdem gab es zwei Chefs. Einen auf dem Papier und einen am
Ende des Flurs.

Die meisten glauben, eine Nachfolge sei geschafft, wenn die Vertrdge unter-
schrieben sind. Der Notar hat beglaubigt, die Anteile sind iibertragen, alle at-
men auf.

Und dann, oft Monate spéter, manchmal Jahre, zeigt sich, dass das Eigent-

liche noch nicht geschehen ist. Die Papiere stimmen, aber im Unternehmen
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stimmt etwas nicht. Und in der Familie stimmt etwas nicht. In einem Famili-
enunternehmen héngt beides zusammen. Ein ungelstes Fundament zeigt sich
nicht nur im Betrieb, in Reibungen und Fluktuation, sondern auch am Famili-
entisch, in einem Verhiltnis zwischen Eltern und Kindern, das kiihler wird,
statt ndher.

Das ist das haufigste Muster, das mir begegnet. Nicht das laute Scheitern
vor der Ubergabe. Das stille Scheitern danach.

Ich beschreibe in diesem Kapitel die fiinf hdufigsten Fallstricke und eine

sechste Sache, die keiner davon ist. Herr Keller ist der erste.

Der erste Fallstrick: der Senior, der nicht loslasst.

Herr Keller stand jeden Morgen um halb acht in seinem kleinen Biiro,
nicht aus boser Absicht, sondern aus Angst. Der Angst, nicht mehr gebraucht
zu werden. Der Angst, sein Lebenswerk in fremden Hadnden zu sehen. Und
aus der schlichten Ratlosigkeit, was er mit seinen Tagen sonst anfangen sollte.

Sein Sohn litt darunter, ohne sich wehren zu kénnen. Wie sollte er den ei-
genen Vater aus dem Haus weisen, das dieser aufgebaut hatte? Die Mitarbei-
ter waren verwirrt, weil es zwei Chefs gab. Und Herr Keller selbst war unglii-
cklich, denn er spiirte, dass er im Weg stand, und konnte doch nicht anders.

Als ich mit ihm arbeitete, zeigte sich schnell, dass sein Festhalten nichts
mit dem Unternehmen zu tun hatte und alles mit ihm. Er hatte keinen Plan fiir
das Leben danach. Die Firma war sein Inhalt gewesen, sein Stolz, seine Iden-
titdt. Ohne sie war da nur Leere. Und vor dieser Leere floh er jeden Morgen
zuriick ins Biiro.

Wir arbeiteten an zweierlei. An der alten Angst, nicht gebraucht zu wer-
den, die tiefer sal8 als dieses Unternehmen. Und an der praktischen Frage, was
seinem Leben jetzt Sinn geben kénnte. Es kam heraus, dass er immer davon

getraumt hatte, junge Unternehmer zu foérdern. Er begann, ehrenamtlich

165



Griinder zu begleiten. Von da an brauchte er sein altes Biiro nicht mehr. Er
kam noch zu den Beiratssitzungen. Das Tagesgeschéft tiberlief er seinem
Sohn. Zum ersten Mal seit drei Jahren.

Das kleine Biiro am Ende des Flurs wurde ein Archiv.

Der zweite Fallstrick: der Nachfolger, der das Friihere nicht wiirdigt.

Er kommt mit Energie und Ideen und macht den Fehler, alles sofort anders
machen zu wollen. Fiir die langjdhrigen Mitarbeiter fiihlt sich das an wie ein
Angriff auf alles, was sie aufgebaut haben. Sie wehren sich, meist nicht offen.
Sie bleiben dem alten Chef loyal, ziehen den Neuen in Zweifel, lassen ihn
spiiren, dass er nicht dazugehort. Dabei sind sie keine bosen Menschen. Sie
verteidigen das Friihere, das der Nachfolger iibergangen hat.

Der dritte Fallstrick: die Mitarbeiter zwischen den Stiihlen.

Wenn Senior und Nachfolger nicht an einem Strang ziehen, entsteht eine
Spaltung. Der Senior sagt das eine, der Nachfolger das andere. Die Mitarbei-
ter miissen wahlen, wem sie folgen, und es bilden sich Lager. Solche Spaltun-
gen vergiften das Klima, und oft sind es die Besten, die zuerst gehen, weil sie
sich den Zwist nicht antun und anderswo gebraucht werden.

Der vierte Fallstrick: die alten Familienkonflikte, die jetzt ins Unter-
nehmen schwappen.

Solange der Senior herrschte, wurden sie zugedeckt. Nach der Ubergabe
brechen sie auf. Geschwister, die sich benachteiligt fiihlen. Partner, die Inte-
ressen vertreten. Erbfragen, die nie geklart wurden. All das kommt jetzt hoch,
und es kommt ins Unternehmen, weil das Unternehmen der Ort ist, an dem
sich diese Konflikte materialisieren.

Der fiinfte Fallstrick: das Hochrutschen.

Wenn der Nachfolger unbewusst schon die Rolle einer fritheren Generati-

on tragt, des GroRvaters etwa, dann stimmt die Ordnung nicht mehr. Er stellt
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sich iiber den Senior, noch bevor er wirklich iibernommen hat. Der Senior
spiirt das und hélt fest, weil er fiihlt, dass etwas nicht stimmt, ohne benennen

zu konnen, was. Beide stecken fest, und keiner versteht, warum.

Diese fiinf Fallstricke haben eines gemeinsam. Sie lassen sich nicht durch
bessere Vertrage 16sen. Man kann nicht in den Gesellschaftsvertrag schreiben,
dass der Senior loszulassen hat. Man kann nicht beurkunden, dass die Mitar-
beiter dem Nachfolger folgen. Diese Dinge geschehen auf der Systemgesetze-
bene, oder sie geschehen nicht.

Deshalb ist der Weg derselbe wie bei den Brandts, auch wenn die Papiere
langst unterschrieben sind. Man geht zuriick zu den Ursachen. Man klart die
Verletzungen, 16st die Angste, 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 16sten, was kein Vertrag l6sen konnte.

Das ist die vielleicht wichtigste Botschaft dieses Buches fiir alle, bei denen
die Ubergabe schon vollzogen ist und trotzdem nichts stimmt. Es ist nicht zu
spét.

Eine sechste Sache gehort in dieses Kapitel, und sie passt nicht zu den fiinf
davor.

Die fiinf lassen sich mit Papier nicht 16sen. Diese hier liefe sich mit Papier
16sen. Genau deshalb schaut keiner hin.

Ich habe zwei Mandanten, die seit drei Jahren aus ihrer Firma heraus sind.
Anteile {tibertragen, Geschiftsfiihrung gewechselt, beim Notar beglaubigt,

vom Steuerberater abgerechnet und abgeheftet. Beide stehen bis heute mit ih-
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rem Privatvermdégen in der Biirgschaft fiir die Kredite ihres Unternehmens.
Zahlt die Firma morgen nicht, zahlen sie.

Keiner von beiden wusste das am Tag der Unterschrift. Der eine hat es von
seiner Frau erfahren, die einen Brief aufmachte. Der andere von der Bank, die
anrief, weil eine Rate spét kam.

Es ist kein Versdumnis des Notars. Der beurkundet den Ubergang der An-
teile. Die Biirgschaft ist eine Sache zwischen dem Ubergeber und der Bank,
und sie erlischt nicht dadurch, dass er aufhort, Gesellschafter zu sein. Sie er-
lischt, wenn die Bank sie freigibt.

Ich bin kein Anwalt, und ich sage dazu nur den einen Satz, den ich jedem
Ubergeber sage. Diese Frage gehort an den Anfang der Verhandlung. Am
Ende ist sie zu spét. Im Anhang dieses Buches steht sie, zusammen mit den
tibrigen, die an die Bank gehoren.

Was mich daran beschiftigt, ist nicht das Geld. Herr Keller stand jeden
Morgen um halb acht im kleinen Biiro, weil er nicht loslassen konnte. Diese
beiden haben losgelassen und sind trotzdem nicht draulen. Sie haben die Ver-
antwortung abgegeben und die Haftung behalten, und von beiden ist die Haf-

tung die, die nachts wach hailt.

Ein Vertrag beendet die Verhandlung. Er beendet nicht das, was zwischen den

Menschen offen ist.
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Kapitel 23: Wer entscheidet was

Sophie und Thomas hatten ihren ersten echten Streit als Geschéftsfiihrer.

Es ging um eine Maschine. Thomas wollte investieren, eine grofe Summe,
eine neue Fertigungslinie. Sophie fand, das Geld gehore erst in die Riicklage.

Sie saflen mir gegeniiber, beide angespannt.

,Du kannst das nicht allein entscheiden®, sagte Sophie.

,,Ich bin fiir die Technik verantwortlich.*

,und ich fiir die Zahlen. Und die Zahlen sagen nein.*

Ich lieR sie eine Weile.

Dann fragte ich: ,,Streiten Sie gerade als Geschiftsfiihrer oder als Eigentii-
mer?“

Beide schauten mich an.

,»Ist das nicht dasselbe?*, fragte Thomas.

»INein“, sagte ich. ,,Und solange Sie das nicht auseinanderhalten, werden

Sie diesen Streit nie zu Ende bringen.*

In Familienunternehmen gibt es drei Rollen, die rechtlich klar getrennt sind
und im Alltag stdndig durcheinandergeraten. Aus diesem Durcheinander ent-
steht einer der haufigsten Konflikte der Nachfolgephase. Er sieht aus wie ein
Streit um Kompetenzen und ist in Wahrheit oft eine Verletzung auf der Sys-
temgesetzebene.

Die drei Rollen sind der Inhaber, der Geschéftsfiihrer und der geschéfts-

fithrende Gesellschafter. Bei Familie Brandt liefen sich alle drei studieren.
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Der Inhaber, oder Gesellschafter, besitzt das Unternehmen oder einen Anteil
daran. Er entscheidet auf der Eigentiimerebene. Uber die grundlegende Aus-
richtung, tiber Gewinnverwendung, iiber die Besetzung der Geschéftsfiihrung.
Weisungen gibt er dem Geschiftsfiihrer, und der ist daran gebunden, anders
als der Vorstand einer Aktiengesellschaft. Was er nicht hat, ist der Durchgriff
auf die Belegschaft. Er kann nicht einem Mitarbeiter sagen, wie er seine Ar-
beit zu tun hat. Das ist nicht seine Rolle.

Greta und Marianne waren iiber Jahre genau das. Inhaberinnen, ohne ope-
rativ zu fithren. Greta hielt ihren Niefbrauch, Marianne die Anteile. Sie besa-
Ren, aber sie fiihrten nicht.

Der Geschéftsfiihrer fiihrt das Unternehmen. Er trdgt die operative Verant-
wortung, er hat das Weisungsrecht, er trifft die tdglichen Entscheidungen. Er
muss dafiir nicht Eigentiimer sein. Volker war jahrzehntelang genau das. Ge-
schéftsfiihrer mit voller operativer Verantwortung, aber ohne einen Anteil am
Eigentum. Er fiihrte, ohne zu besitzen.

Diese Doppelrolle ist im Mittelstand der Normalfall, und solange jemand
der einzige Geschaftsfiihrer ist, entsteht daraus kein Problem. Es beginnt dort,
wo mehrere zusammenkommen. Wenn ein geschéftsfithrender Gesellschafter
neben einem angestellten Geschéftsfithrer steht, oder wenn zwei geschéfts-
fiihrende Gesellschafter unterschiedlicher Meinung sind, wie Sophie und
Thomas es sind. Dann wechselt ein Mensch stdndig zwischen seinen Rollen,
oft ohne es zu merken. Mal spricht er als Eigentiimer, mal als Geschéftsfiih-
rer, und fiir die Umgebung ist nicht klar, in welcher Rolle er gerade redet.

Sagt er etwas als Eigentlimer, ist es eine grundsatzliche Richtungsentschei-
dung. Sagt er dasselbe als Geschéftsfiihrer, ist es eine operative Anweisung.
Die Mitarbeiter miissen raten, was gemeint ist.

Deshalb ist es fiir die beiden so wichtig, sich selbst klar zu sein, in welcher
Rolle sie gerade handeln, und es klarzumachen. Das hier entscheide ich als
Eigentiimer. Das hier als Geschéftsfiihrer. Was fiir Aullenstehende spitzfindig

klingt, verhindert im Alltag unzédhlige Missverstdndnisse.
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Es gibt ein Modell, das diese Rollen um eine weitere Dimension ergédnzt und
dabei hilft, die Nachfolge zu verstehen. Man nennt es das Drei-Kreise-Mo-
dell.

Es unterscheidet drei Kreise, die sich tiberschneiden. Der erste ist die Fa-
milie. Hier z&dhlt Zugehoérigkeit, hier ist jeder gleich viel wert, hier gilt: einmal
Kind, immer Kind. Der zweite ist das Unternehmen. Hier z&hlt Leistung, hier
gibt es Vorgesetzte und Mitarbeiter, hier entscheidet, wer die Aufgabe am bes-
ten erfiillt. Der dritte ist das Eigentum. Hier zahlt der Anteil, hier entscheidet,
wem was gehort.

Jeder Mensch im Familienunternehmen steht in einem oder mehreren die-
ser Kreise. Und jeder Kreis hat seine eigenen Gesetze.

Bei Familie Brandt l&sst sich jeder verorten. Volker stand im Kreis Familie
und im Kreis Unternehmen, aber nie im Kreis Eigentum, denn ihm gehérte
nichts. Genau daher kam seine Verletzung. Greta stand im Kreis Familie und
im Kreis Eigentum, aber nicht mehr im Unternehmen. Deshalb konnte sie mit
ihrem Nielbrauch alles blockieren, ohne je im Betrieb zu sein. Marianne und
die beiden Kinder standen in allen drei Kreisen zugleich.

Die Konflikte entstehen fast immer dort, wo die Kreise sich iiberschnei-
den, wo ein Mensch in mehreren Kreisen zugleich steht und die Gesetze
durcheinandergeraten. Sophies Streit mit Thomas um die Maschine war so
schwer zu fassen, weil beide in allen drei Kreisen standen und keiner sagte,
aus welchem heraus er gerade sprach. Sagt Sophie als Eigentiimerin, das Geld
gehore in die Riicklage, ist das eine Grundsatzentscheidung. Sagt sie dasselbe
als Geschiftsfiihrerin, ist es eine operative Meinung. Sagt sie es als grolSe
Schwester, die dem kleinen Bruder schon immer gesagt hat, wo es langgeht,

dann sind wir im Kreis Familie, und der hat mit der Firma nichts zu tun.
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Die zweite, gefahrlichere Konstellation ist die, in der ein Inhaber ohne opera-
tive Funktion trotzdem in die Fiihrung eingreift.

Das war die Gefahr bei Volker, allerdings umgekehrt. Volker war Ge-
schiftsfiihrer ohne Eigentum. Die Inhaberinnen, Greta und Marianne, héatten
ihm in die Fiihrung hineinregieren koénnen, kraft ihres Eigentums. Hétten sie
das getan, wéare Volkers Autoritdt untergraben worden. Denn wenn ein Eigen-
tiimer iiber den Kopf des Geschaftsfithrers hinweg entscheidet, wissen die
Mitarbeiter bald nicht mehr, wessen Wort gilt. Sie gehen zum Eigentiimer,
wenn ihnen die Entscheidung des Geschéftsfithrers nicht passt. Und der Ge-
schéftsfiihrer steht als Fiihrungskraft da, die keine ist.

Spiter, in der neuen Konstellation, drehte sich diese Gefahr um. Nun war
Volker der, der als Beiratsvorsitzender und Vater versucht sein konnte, seinen
Kindern in die operative Fiihrung hineinzureden. Genau deshalb war die klare
Rollentrennung so wichtig. Volker im Beirat entscheidet iiber die grundsétzli-
che Ausrichtung mit. Aber die operative Fithrung liegt bei Sophie und Tho-

mas, und dort mischt er sich nicht ein.

Unter all diesen Rollenfragen liegt fast immer dasselbe Systemgesetz-Thema.
Die Anerkennung des Geschéftsfiihrers.

Ich sehe oft, dass gut qualifizierte Geschaftsfithrer in Familienunterneh-
men scheitern. Nicht weil sie fachlich schlecht wéren. Sondern weil die Be-
dingungen nie geschaffen wurden, unter denen sie wirklich fithren konnten.
Der Eigentiimer hat ihnen den Titel gegeben, aber nicht den Platz. Er hat sie
fithren lassen, aber ihnen sténdig hineingeredet. Er hat ihre Verantwortung nie
wirklich anerkannt.

Das ist bei einem familienfremden Geschéiftsfiihrer so, und es war bei Vol-
ker so, der zwar zur Familie gehorte, aber kein Eigentum hatte. Seine jahr-

zehntelange Verantwortung wurde nie durch Teilhabe anerkannt. Genau das
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war seine tiefe Verletzung. Und sie zeigt, dass die Rollenfrage nie nur eine
rechtliche ist. Sie ist immer auch eine Frage der Anerkennung, also ein Sys-

temgesetz-Thema.

Damit Rollen klar werden, hilft ein einfaches Modell, das ich gern verwende.
Man kann es sich tiber vier Begriffe merken.

Aufgaben, Verantwortung, Kompetenzen, Konsequenzen. In der Kurzform
AVKK. Fiir jede Rolle wird geklart, welche Aufgaben sie umfasst, welche
Verantwortung damit einhergeht, welche Kompetenzen, also Befugnisse und
Entscheidungsrechte, dazugehoren, und welche Konsequenzen an das Errei-
chen oder Verfehlen gekniipft sind. Das Entscheidende ist, dass diese vier zu-
sammenpassen miissen. Wer Verantwortung trdgt, braucht auch die Kompe-
tenzen dazu. Verantwortung ohne Entscheidungsbefugnis ist eine Falle, in der
viele Geschéftsfiihrer sitzen.

In der erweiterten Form stellt man den vier noch die Ziele voran. Dann
heift es ZAVKK. Ziele, Aufgaben, Verantwortung, Kompetenzen, Konse-
quenzen. Denn ohne klares Ziel weill niemand, worauf die Aufgaben und die
Verantwortung iiberhaupt gerichtet sind.

Fiir Sophie und Thomas haben wir das durchgearbeitet. Wer verantwortet
den kaufménnischen Bereich, wer die Technik, wo entscheiden sie gemein-
sam, wo allein. Welche Entscheidungen liegen bei ihnen als Geschéftsfiihrer,
welche beim Beirat, welche bei der Gesellschafterversammlung. Als das ein-
mal klar aufgeschrieben war, verschwanden viele Konflikte, bevor sie entste-
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 Maschine 16ste sich, als die beiden ihn sortierten. Die
Frage, ob iiberhaupt investiert wird, war eine Eigentiimerfrage, die gehorte in

die Gesellschafterversammlung, in der Marianne damals noch ihren Rest
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hielt, und vor den Beirat. Die Frage, welche Maschine und wann, war eine
Geschiftsfiihrerfrage, und dort hatte Thomas als Technikverantwortlicher das
erste Wort. Es waren nie zwei Meinungen zu einer Frage. Es waren zwei ver-
schiedene Fragen, die niemand getrennt hatte.

Die meisten Streits in Familienunternehmen sind nicht ein Streit. Es sind

drei, die niemand auseinandergehalten hat.
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Kapitel 24: Wenn es schlechter steht

In diesem Kapitel geht es um drei Lagen, in denen weniger méglich war als
bei den Brandts.

Angerufen hat mich die Frau.

»Mein Mann weil} nicht, dass ich das mache®, sagte Christine Zinke. ,,Er
wird sagen, dass es dafiir zu friih ist. Er sagt das, seit unser Sohn dreillig ge-
worden ist.“

Nils Zinke war neununddreiflig.

Zinke Kalte- und Klimatechnik, neunundzwanzig Leute, Wartung und An-
lagenbau, Kunden vom Supermarkt bis zur Molkerei. Harald Zinke hatte den
Betrieb von seinem Vater ibernommen und in vierzig Jahren verdreifacht. Er
war achtundsechzig.

Ich habe gefragt, warum sie heute anruft.

,»Weil nichts passiert ist“, sagte sie. ,,Das ist es ja.“

Ich erzdhle diesen Fall, weil die Lage bei den Brandts die seltenere ist.

Dort arbeiteten zwei der drei Kinder schon im Betrieb, beide wollten iiber-
nehmen, und sie kamen miteinander aus. Dazu ein Senior, der die Ubergabe
selbst angestollen hatte. Das ist eine giinstige Ausgangslage, und wer dieses
Buch bis hierher gelesen hat und zu Hause etwas anderes vorfindet, hat ein
Recht darauf, dass ich das sage.

Die Zinkes sind das, was ich haufiger sehe. Ein Kind. Ein halbes Ja. Fiinf-
hundert Kilometer. Ein Senior, der achtundsechzig ist und seit Jahren sagt, es

sei zu friih.
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Danach kommen in diesem Kapitel noch zwei weitere Lagen, die mir hdu-
fig begegnen und anders schiefgehen. Alle drei sind kiirzer erzahlt als der Fall

der Brandts, und keine endet so, wie sich das jemand gewiinscht hitte.

Harald Zinke empfing mich im Blaumann. Er kam von einer Anlage, obwohl
er seit sechs Jahren einen Serviceleiter hat.

Wir haben eine Stunde iiber den Betrieb geredet. Er weil§, welcher Kunde
welches Kaltemittel fahrt und warum eine Umstellung bei einer Anlage von
2011 teurer wird als bei einer von 2004. Es war angenehm, ihm zuzuhoren,
und ich habe ihn reden lassen, weil ein Mann, der von seiner Arbeit erzihlt,
dabei auch von sich erzéhlt.

Dann habe ich gefragt, wann er mit der Ubergabe anfangen will.

,,Das ist so eine Sache.*

»Was ist die Sache?“

»Der Markt ist schwierig gerade. Die Verordnung, die Preise, Leute krie-
gen Sie keine. Ich kann dem Jungen doch jetzt nicht...“

Den Satz hat er nicht zu Ende gebracht.

»Wann haben Sie Nils das letzte Mal gefragt?“

Er hat nachgedacht. Es hat gedauert.

,Beim Siebzigsten von meiner Schwester.“

,Wann war das?“

,Siebzehn.*

Sechs Jahre.

Ich habe ihn gefragt, was Nils damals geantwortet hat.

,Er hat gesagt, man wird sehen.
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,und was haben Sie daraus gemacht?*

,Dass er sich das offenhalt.“

Das ist der Punkt, an dem es in diesen Familien kippt, und es kippt leise.
Aus einem ,,man wird sehen“ wird eine Planungsgrundlage. Der Vater baut
darauf nicht gleich ein Haus, aber er richtet sich ein. Er hort auf, den Verkauf
zu denken. Er zieht den Serviceleiter nicht hoch, weil der Platz ja besetzt ist.
Er investiert in die Halle, weil es sich {iber zwanzig Jahre rechnet.

Und der Sohn in Stuttgart hort auf, tiber die Firma nachzudenken. Nils hat
es mir spéter so gesagt: Es fragte ihn keiner, und er ging davon aus, dass sein
Vater noch lange macht.

So richten sich beide auf etwas ein, das keiner von ihnen fiir wahrschein-
lich hélt. Gelogen hat dabei niemand. Es hat nur nie jemand ausgesprochen,

was ist.

Nils kam an einem Samstag. Er hatte sich einen Tag genommen, war morgens
um fiinf losgefahren und wollte abends zuriick, weil seine Tochter am Sonn-
tag ein Spiel hatte.

Wir salen zu viert in der Kiiche tiber dem Biiro. Christine hatte gedeckt.

Ich habe nicht gefragt. In solchen Gesprachen gehort die Frage dem Vater,
und ich habe Harald Zinke das am Abend vorher gesagt und ihm den Wortlaut
dagelassen.

Er hat lange auf seine Tasse geschaut. Dann hat er es gesagt.

,Willst du das?

Nils hat seinen Vater angesehen.

,,Soll ich ehrlich sein?*

HJa.
,INein.“

Ein Wort, nach sechs Jahren.
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Was dann kam, hat eine Stunde gedauert, und ich gebe es verkiirzt wieder,
weil es in jeder dieser Kiichen dhnlich klingt.

Nils hat gesagt, dass er den Betrieb liebt und nicht fiihren will. Dass er mit
finfzehn in den Ferien Anlagen gewartet hat und es gern getan hat. Dass er in
Stuttgart ein Leben hat, eine Frau mit eigener Stelle und zwei Kinder in der
Schule, und dass niemand von ihnen nach Niedersachsen zieht. Dass er das
seit Jahren weil.

Dann hat ihn sein Vater gefragt, warum er in all den Jahren nichts gesagt
hat.

,»Weil du nie gefragt hast“, hat Nils gesagt. ,,Und weil ich gedacht habe,
wenn ich Nein sage, nehme ich dir was weg.“

Christine hat geweint. Harald nicht.

Harald hat gesagt: ,,Ich hétte das wissen miissen.

Ich habe ihm widersprochen. Es war das eine Mal an diesem Tag, dass ich
mich eingemischt habe. Er konnte es nicht wissen. Gefragt hatte er einmal,
vor sechs Jahren, und zuriickbekommen hatte er einen Satz, aus dem sich al-
les machen lieB. Danach hat keiner nachgesetzt. Das ist das Muster, und es ist
das Versaumnis von niemandem allein. Zu wissen, was ein anderer nicht aus-

spricht, ist nicht vorgesehen.

Was es gekostet hat, bis dahin, lasst sich zum Teil beziffern.

Zwei Techniker sind in den sechs Jahren gegangen, beide mit dem Satz,
dass man ja nicht wisse, wie es hier weitergeht. Der Serviceleiter, der heute
siebenundvierzig ist und den Betrieb kennt wie kaum ein anderer, hatte vor
drei Jahren einmal vorgefiihlt, ob eine Beteiligung denkbar wére. Harald hat

ausweichend geantwortet. Er hat es mir spéter selbst erzahlt und auch, war-
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um: Der Platz war ja besetzt. Der Mann hat danach nicht noch einmal gefragt
und baut inzwischen nebenher etwas Eigenes auf.

Und was ein Kéaufer heute dafiir bieten wiirde, ist weniger als vor sechs
Jahren. Das sagen mir die, die so etwas bewerten, und sie begriinden es nicht
mit den Zahlen, die sind in Ordnung. Sie begriinden es mit dem Alter des In-
habers, mit der Abhédngigkeit von ihm persénlich und mit der Frage, die in
solchen Gesprachen frith kommt: Wie lange bleiben die Leute, wenn Sie weg
sind.

Das ist der Preis des Nichtfragens. Er fallt erst auf, wenn man ihn zusam-
menzdhlt.

Wie es weitergeht, weil§ ich nicht.

Harald Zinke redet seit einigen Monaten mit jemandem, der Betriebe ver-
mittelt. Er sagt, er schaue sich das nur an. Der Serviceleiter sitzt inzwischen
in diesen Gesprachen mit drin. Was daraus wird, sagt mir keiner von beiden,
und ich frage auch nicht danach.

Christine hat mir im Friihjahr geschrieben. Zwei Sétze. Dass Nils mit sei-
ner Familie {iber Weihnachten da war, zum ersten Mal seit Jahren ohne das
Thema am Tisch, und dass ihr Mann wieder schlaft.

Was diese Familie gewonnen hat, ist eine Wahrheit und wahrscheinlich ein
Jahr. Mehr war an diesem Samstag nicht zu holen, und es war auch nicht

nichts.

Die zweite Lage sieht von auBen besser aus. Sie ist es nicht.

Da will jemand. Oft wollen sogar mehrere. Nur einer macht nicht mit.
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Die Mutter, die zu keiner Sitzung kommt. Der Bruder, der nichts unter-
schreibt und nicht sagt, warum. Der Vater, der jeden Termin bestétigt, zwei-
mal absagt und beim dritten Mal krank ist.

Ich habe einen Betrieb begleitet, in dem eine Schwester fiinfundzwanzig
Prozent hielt und nicht an den Tisch kam. Sie war nie im Unternehmen gewe-
sen. Drei Jahre lang lief alles iiber ihren Anwalt. Die Mutter und die beiden
Briider wollten.

Wir haben ohne sie gearbeitet.

Was dabei ging: Die drei im Raum haben geklért, was zwischen ihnen lag.
Jeder von ihnen hat die Verletzung abgelegt, die er mit der Schwester trug,
und das ging bei jedem einzeln. Die Firma wurde iibergeben, mit einer Struk-
tur, in der von vornherein feststand, woriiber die Schwester mitentscheidet
und wortliber nicht, und in der sie nicht iibergangen wurde. Der &dltere Bruder
fiihrt sie bis heute.

Was nicht ging: die Beziehung.

Diesen Unterschied will ich genau benennen, denn davon hangt ab, ob sich
eine solche Arbeit lohnt.

Eine Verletzung sitzt in einem Menschen. Sie ldsst sich von einer Seite 16-
sen. Was einer mit sich herumtrdgt, kann er ablegen, auch wenn der andere
nie wieder in den Raum kommt. Es ist dieselbe Arbeit wie die mit den Vor-
fahren, und die sind alle tot.

Eine Beziehung braucht zwei. Dafiir habe ich keinen Ersatz.

Der jiingere Bruder hat mir ein Jahr spéter gesagt, er kodnne inzwischen
tiber seine Schwester reden, ohne dass sich ihm etwas zusammenziehe. Der
dltere Bruder hat ihr zweimal geschrieben. Es kam keine Antwort. Beim Be-
grabnis der Mutter, vier Jahre spéter, standen sie auf verschiedenen Seiten des
Grabes. Auch das hat mir der jiingere Bruder erzahlt.

Das ist besser als gar nichts, und es ist kein gutes Ende.

Ich sage das jedem, der mit einer solchen Lage zu mir kommt, und ich

sage es vorher. Wer darauf hofft, dass ich den Fehlenden hereinhole, wird ent-
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tduscht. Ich hole niemanden. Was ich anbieten kann, ist die Arbeit mit denen,
die da sind, und die reicht meistens weiter, als die Anwesenden vorher glau-
ben. Bis zu dem, der nicht kommt, reicht sie nie.

Eine Sache noch dazu. In solchen Lagen wird regelméalSig vorgeschlagen,
man solle den Fehlenden unter Druck setzen. Mit dem Erbe, mit dem Anwalt,
iiber die Familie. Davon rate ich ab, und zwar aus einem praktischen Grund.
Wer nicht kommt, hat einen Grund. Solange dieser Grund nicht gesehen ist,

erzeugt Druck nur einen hérteren Grund.

Und dann gibt es die, bei denen nichts geschieht.

Ein Mann hat mich vor Jahren angerufen. Einundsiebzig, Werkzeugbau,
vierzehn Leute, keine Kinder. Wir haben einen Termin gemacht, er ist gekom-
men, wir haben zwei Stunden geredet.

Ich habe ihm gesagt, was ich sehe und welche Wege ihm bleiben, nachdem
der erste ausfdllt. Dass sein Meister ein Kandidat wéare und dass sich das in
drei bis vier Jahren aufbauen ldsst. Dass ein Verkauf an einen Wettbewerber
das Zweitbeste wére und dafiir heute ein besserer Zeitpunkt ist als in fiinf Jah-
ren. Dass die dritte Moglichkeit eine geordnete Schliefung ist und auch die
Zeit braucht.

Er hat zugehort. Er hat gute Fragen gestellt. Beim Hinausgehen hat er ge-
sagt, er denke dariiber nach und melde sich.

Er hat sich nicht gemeldet.

Vier Jahre spéter hat mir ein Steuerberater, der uns beide kennt, erzéhlt,
wie es ausgegangen ist. Der Mann hatte im Winter einen Schlaganfall. Die
Firma lief noch acht Monate, gefiihrt von seiner Schwégerin und dem Meis-
ter, dann war sie zu. Elf der vierzehn Leute sind bei einem Wettbewerber un-
tergekommen, der auch die Maschinen genommen hat. Was aus dem Namen

geworden ist, weil ich nicht.
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Ich schreibe das nicht als Mahnung hin. In diesen zwei Stunden habe ich
getan, was mir damit moglich war, und er hat eine Entscheidung getroffen,
die seine war. Von aullen sieht so etwas aus wie eine Entscheidung. Von in-
nen, sagen mir die, die es hinterher erzédhlen, sieht es aus wie: noch nicht
jetzt.

Eine Beobachtung dazu habe ich, und eine Zahl dazu habe ich nicht. Die
wenigsten fangen an, weil sie etwas eingesehen haben. Die meisten fangen
an, weil ihnen etwas zugestoRen ist, das sie am eigenen Leib gespiirt haben.
Ein Jahrgangskollege, der im Sommer gestorben ist. Ein Befund beim Arzt,
der sich hinterher als harmlos herausstellte. Ein befreundeter Betrieb, bei dem
die Ubergabe vor ihren Augen danebenging.

Das ist keine gute Nachricht, denn darauf kann niemand warten. Brauchbar
wird sie, wenn man sie umdreht. Wer selbst noch nichts erlebt hat und trotz-

dem anféngt, ist friih dran, und friih ist in dieser Sache der ganze Unterschied.

Alle drei haben eines gemeinsam, und darauf lduft dieses Kapitel hinaus.

In keinem der drei hat jemand etwas falsch gemacht. In keinem hat es an
einem Verfahren gelegen. Und in jedem von ihnen hat jemand lange auf etwas
gewartet, das von selbst nicht kam.

Wer in der Lage der Zinkes steckt, dem sage ich das, was ich Harald Zinke
am Abend vorher gesagt habe.

Die erste Frage ist keine steuerliche. Sie kostet nichts, sie braucht keinen
Termin, und sie ist drei Worter lang. Sie heifSt: Willst du das?

Sie muss vom Ubergeber kommen, nicht vom Berater und nicht von der
Mutter, weil nur der Frithere den Platz freigeben kann. Sie muss laut gestellt
werden, in einem Raum, in dem der andere auch Nein sagen darf. Und sie

vertragt keine Verpackung. Jedes Weifit du, falls du irgendwann mal nimmt
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dem anderen die Erlaubnis, ehrlich zu antworten, denn er hort die Antwort
heraus, die er geben soll.

Ein Nein auf diese Frage ist der Anfang der Arbeit. Danach bleiben im We-
sentlichen vier Wege: ein anderer aus der Familie, jemand aus dem Betrieb,
ein Verkauf nach auflen, oder die geordnete Schliefung. Fiir die ersten drei
bleibt Zeit, solange der Inhaber noch arbeiten kann.

Die Zinkes haben sechs Jahre gebraucht, um bis zu dieser Frage zu kom-
men. Sie haben sie dann an einem Samstagvormittag in einer Kiiche gestellt,
zwischen Kaffee und einem Kuchen, den niemand angeriihrt hat.

Und wer in der anderen Lage steckt, bei dem einen, der nicht mitmacht,
dem sage ich: Fangen Sie mit denen an, die kommen. Was Sie dabei errei-
chen, ist weniger, als Sie sich wiinschen, und mehr, als Sie erwarten.

Und wer bis hierher gelesen hat und bei sich zu Hause noch gar nichts an-
gefangen hat, dem sage ich nur das eine: Den Termin dafiir macht Thnen kei-

ner.
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Kapitel 25: Wenn keine Zeit bleibt

Ich wurde einmal an einem Sonntag angerufen. Der Unternehmer, um dessen
Nachfolge es gehen sollte, war am Freitag gestorben. Ein Herzinfarkt, acht-
undfiinfzig Jahre alt, mitten aus dem Leben.

Wir hatten einen ersten Termin fiir den folgenden Monat vereinbart 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 Nachfolgen erzdhlt, die Zeit hatten. Zeit, Verletzun-
gen zu losen, das Fundament zu klédren, das Neue einzuiiben. Aber nicht jede
Nachfolge hat Zeit. Manchmal kommt sie iiber Nacht, ungefragt, durch einen
Unfall, eine Diagnose, einen Tod. Und dann zeigt sich, ob ein Unternehmen
vorbereitet war oder nicht.

Deshalb steht am Ende dieses Buches das Thema, das am Anfang stehen

sollte und es fast nie tut. Die Notfallvorsorge.

Was ein Unternehmen dafiir braucht, steht im Anhang dieses Buches, als Liste
von Fragen, und es ist in zwei Stunden zu beantworten. Ein erschreckend gro-
Rer Teil der Unternehmen hat es trotzdem nicht. Der Chef hat alles im Kopf
und alles in der Hand, und wenn er ausfillt, steht das Unternehmen still, ge-

nau in dem Moment, in dem es am wenigsten stillstehen darf.

Warum verschieben so viele Unternehmer diese einfache Vorsorge?
Nicht aus Faulheit und nicht aus Zeitmangel. Der wahre Grund liegt tiefer.

Eine Notfallregelung zu treffen bedeutet, sich mit der eigenen Endlichkeit zu
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befassen. Mit dem eigenen Ausfall, der eigenen Krankheit, dem eigenen Tod.
Und davor scheuen die meisten Menschen zuriick, Unternehmer besonders.

Denn ein Unternehmer ist oft ein Mensch, der gelernt hat, dass er unent-
behrlich ist. Dass alles von ihm abhéngt. Dass er die Kraft ist, die den Laden
zusammenhilt. Diese Uberzeugung hat ihn erfolgreich gemacht, und sie hin-
dert ihn zugleich daran, sich eine Welt vorzustellen, in der er nicht mehr da
ist. Die Notfallplanung anzugehen hiele zuzugeben, dass es diese Welt geben
wird. Dass das Unternehmen ohne ihn weitergehen muss. Dass er ersetzbar
ist, wo er sich unersetzlich fiihlt.

Ich habe friiher in diesem Buch von der Frage gesprochen, wer bin ich,
wenn ich das nicht mehr bin. Bei der Notfallvorsorge kehrt sie in ihrer
schérfsten Form wieder. Wer sein ganzes Selbstverstandnis daraus zieht, ge-
braucht zu werden, fiir den ist der Gedanke an den eigenen Ausfall nicht nur
unangenehm, sondern bedrohlich. Deshalb wird die Vorsorge verschoben,
Jahr um Jahr, bis es manchmal zu spét ist.

Das ist eine Systemgesetzfrage, auch wenn sie zunédchst nicht so aussieht.
Denn wer sich weigert, den eigenen Ausfall zu bedenken, stellt sein eigenes
Selbstverstdndnis iiber das Wohl des Gesamtsystems. Das Ganze hat Vorrang
vor der Einzelperson, das habe ich friih in diesem Buch geschrieben. Bei der
Notfallvorsorge heiflt das ganz praktisch, das Unternehmen und die Menschen
darin brauchen Schutz, auch vor dem Fall, dass der Wichtigste plétzlich fehlt.
Diesen Schutz zu schaffen ist keine Schwéche. Es ist die letzte Verantwor-

tung, die ein Unternehmer fiir sein Werk {ibernimmt.

Wenn der Notfall dann eintritt, kommt zur praktischen Herausforderung die
menschliche.
Ein plotzlicher Ausfall ist immer auch ein Schock, fiir die Familie und fiir

das Unternehmen. Die Mitarbeiter sind verunsichert, vielleicht in Trauer, und
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sollen zugleich weiterarbeiten. Die Familie ist erschiittert und muss zugleich
Entscheidungen treffen. In dieser Lage kommt es darauf an, wie kommuni-
ziert wird. Offen, ehrlich, ohne falsche Beschwichtigung, aber mit klarer Fiih-
rung. Die Menschen miissen wissen, dass es weitergeht, wer jetzt verantwort-
lich ist, dass das Werk dessen, der ausgefallen ist, in guten Handen bleibt.
Und sie brauchen Raum fiir das, was geschehen ist. Ein Unternehmen, das
nach einem plétzlichen Verlust einfach zur Tagesordnung iibergeht, als wére
nichts gewesen, verletzt die Zugehorigkeit dessen, der gegangen ist, und die
Gefiihle derer, die bleiben. Auch hier gelten die Systemgesetze. Der Ausge-
schiedene, ob durch Tod oder Krankheit, gehorte zum System und gehort wei-
ter dazu. Thn zu wiirdigen, ihm einen Platz zu lassen, ist kein Aufhalten, son-

dern die Bedingung dafiir, dass die anderen mit Kraft weitermachen kénnen.

Damit schlieft sich der Kreis dieses Buches.

Ich habe am Anfang geschrieben, dass eine Nachfolge selten an den Zah-
len scheitert und fast immer an dem, was unter den Zahlen liegt. Durch alle
Kapitel hat sich derselbe Gedanke gezogen. Vertrdge, Steuern, Strukturen, all
das ist notwendig, aber es trdgt nur, wenn das Fundament stimmt. Und das
Fundament sind die Menschen, ihre Zugehorigkeit, ihre Anerkennung, der
Ausgleich zwischen ihnen, die Ordnung, in der sie stehen.

Die Familie Brandt hat diesen Weg gehen diirfen, mit der Zeit, die sie
brauchte. Thre Nachfolge gelang nicht, weil die Vertrdge besonders klug wa-
ren, obwohl sie es am Ende waren. Sie gelang, weil zuerst die Verletzungen
gelost wurden, die jahrzehntelang unter der Oberflache gewirkt hatten. Vol-
kers Gefiihl, nie dazuzugehoren. Gretas Angst. Die Distanz zwischen den

Eheleuten. Erst als das geklart war, konnte alles Weitere gelingen.
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Die Zinkes haben sechs Jahre damit zugebracht, die Frage nicht zu stellen,
und sie sind der haufigere Fall. Wer diese Zeit noch hat, sollte wissen, dass sie

das Seltene ist.

Eines ist offen geblieben, und es gehort zu dieser Geschichte.

Andreas, der dlteste der drei Geschwister, ist nie an diesen Tisch gekom-
men. Ich hatte darauf geachtet, dass er mitbedacht wurde, und Marianne hatte
ihn zweimal eingeladen. Beim zweiten Mal sagte er zu und kam dann nicht.
Danach hat ihn keiner mehr gefragt. Ich habe es auch nicht empfohlen.

Zum ersten Weihnachten nach der Unterschrift war er da. Sophie hat mir
erzihlt, dass an diesem Abend iiber die Firma kein Wort fiel, von keinem, und
dass das allen recht war. Sie hat es ohne Bitterkeit erzdhlt.

Ob das tragt, weif ich nicht. Uber ein Geschwister, iiber das niemand

spricht, ist nichts geklart. Es ist still.

Als bei den Brandts alles unterschrieben war, saf§ ich noch einmal mit Eggers
zusammen. Der Steuerberater, der mich vor {iber zwanzig Jahren zum ersten
Mal geholt hatte und der mich diesmal wieder gerufen hatte.

Er drehte sein Wasserglas und schaute mich an, als suche er nach Worten.

»Ich mache das jetzt seit vierzig Jahren“, sagte er. ,Ich hab Dutzende
Ubergaben begleitet. Und ich hab bei dieser hier Dinge gesehen, die ich mir
nicht erkldren kann. Wie aus dem Niebrauch plétzlich kein Thema mehr war.
Wie Volker ein anderer wurde.“

Er stellte das Glas ab.

,»Was machen Sie da eigentlich? Wie nennt man das, was Sie tun?*

187



Ich habe in diesem ganzen Buch kaum je einen Namen dafiir benutzt. Weil
der Name nicht wichtig ist. Wichtig ist, was geschieht.

Aber Eggers hatte gefragt, und er hatte ein Recht auf eine Antwort.

,»System Empowering“, sagte ich.

Er sprach es einmal nach, langsam.

,und was hei8t das?“

»Dass nicht die Entscheidung dariiber bestimmt, ob eine Nachfolge ge-
lingt“, sagte ich. ,,Sondern ihre Wirkung. Auf jeden, den sie betrifft.”

Eggers nickte langsam. Dann, nach einer Weile, sagte er einen Satz, der
mir geblieben ist.

,Das hétte ich vor zwanzig Jahren wissen sollen.*

»Vor zwanzig Jahren®, sagte ich, ,habe ich es selbst noch nicht so ge-
wusst.

Er sah mich an, und ich merkte, dass er auf mehr wartete.

»Ich habe das nicht erfunden, um es anderen zu geben“, sagte ich. ,Ich
habe es gesucht, weil ich es selbst gebraucht habe. Eigene Angste, eigene
Konflikte, Dinge, die ich mit keiner Methode gel6st bekam, die ich kannte.
Ich bin denselben Weg gegangen, den Volker gegangen ist. Erst danach konn-
te ich ihn mit anderen gehen.*

Eggers schwieg eine Weile.

,Deshalb sehen Sie das“, sagte er dann. Es war keine Frage.

,, Vielleicht. Man erkennt am schnellsten, was man selbst kennt.“

Ich sagte nicht mehr dazu. Meine Geschichte gehdrte nicht an diesen
Tisch. Aber Eggers hatte etwas Richtiges gespiirt. Ich sitze diesen Familien
nicht als einer gegeniiber, der iiber ihnen steht. Ich sitze ihnen gegeniiber als

einer, der weil}, wie es sich anfiihlt, wenn das Fundament nicht tragt.
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Nicht jede Nachfolge verlduft wie die der Brandts. Manche haben keine Zeit,
manche scheitern, manche enden mit einer Trennung, die auch ein guter Aus-
gang sein kann. Aber das Prinzip bleibt dasselbe. Wer eine Nachfolge gestal-
ten will, muss unter die Oberfldche schauen. Muss die Menschen sehen, nicht
nur die Anteile. Muss das Fundament klaren, bevor er das Haus baut.

Wenn dieses Buch Ihnen eines mitgibt, dann diesen einen Gedanken. Eine
Ubergabe ist kein juristischer Akt und kein steuerliches Konstrukt. Sie ist der
Moment, in dem eine Generation losldsst und eine andere iibernimmt, in dem
ein Lebenswerk weitergegeben wird von Menschen an Menschen. Und sie ge-
lingt in dem MaRe, in dem die Menschen einander sehen, wiirdigen und den
rechten Platz geben. Alles andere ist Handwerk. Wichtig, notwendig, erlern-
bar. Aber es ist das Handwerk, nicht das Herz.

Das Herz einer Nachfolge sind die Menschen. Wer das begreift, hat den
wichtigsten Schritt schon getan.

Nicht die Entscheidung entscheidet. Sondern ihre Wirkung. Wer das be-
greift, gibt sein Werk nicht aus der Hand. Er gibt es weiter.
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Drei Abbildungen

Drei Dinge in dieser Geschichte lassen sich leichter zeigen als beschreiben.

Drei Ebenen, ein Haus

Wo geredet wird, wo es spiirbar wird, und wo es entschieden wird

Sachebene

Vertrage, Zahlen, Strukturen, Anteile
Hier wird gestritten

Beziehungsebene s

Wie wir miteinander umgehen, ob wir noch reden X %
Hier wird es spiirbar K

<3

£

5

Wirkung von unten nach oben

Systemgesetzebene

Zugehorigkeit, Anerkennung, Ausgleich, Ordnung
Hier wird verursacht

Das sieht niemand, und dariiber redet niemand

Sie kénnen oben so viele Vertrage schreiben, wie Sie wollen.
Wenn unten etwas fehlt, halt keiner davon.

Zu Kapitel 3. Das Haus, das Holt bei den Brandts ans Flipchart zeichnete und das dort Wochen spéter noch
hing. Oben die Sachebene, in der Mitte die Beziehungsebene, unten das Fundament. Die Wirkung geht von
unten nach oben, nicht umgekehrt.
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Die zehn Systemgesetze

Acht sagen, was sein soll. Zwei sagen, wie eine Verletzung wieder heilt.

Grundbediirfnisse

1 Recht auf Zugehérigkeit
2 Anerkennung, Wertschatzung, Respekt

3 Ausgleich von Geben und Nehmen

Die Ordnung

4 Friiher hat Vorrang vor Spéater

5 Hohere Verantwortung hat Vorrang
6 Hohere Kompetenz hat Vorrang

Vorrang

7 Das neue System hat Vorrang vor dem alten

Die Wucht einer Verletzung nimmt nach oben zu

8 Das Gesamtsystem hat Vorrang vor der Einzelperson

Wie eine Verletzung heilt

9 Aussprechen und anerkennen, was ist
10 Ausgleich schaffen

Eine Nachfolge dreht die Ordnung: Gesetz 4 wird zugunsten von Gesetz 7 verschoben
Das geht ohne Verletzung nur mit den Gesetzen 9 und 10

Zu Kapitel 8. Die zehn Systemgesetze in vier Gruppen. Die ersten acht sagen, was in einem System sein soll.
Die letzten beiden sagen, wie eine Verletzung wieder heilt.
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Drei Kreise, drei Gesetze

Wo die Kreise sich Uiberschneiden, entstehen fast alle Konflikte

Unternehmen
Leistung

Familie
Zugehérigkeit

Andreas Mitarbeiter

Marianne
Sophie
Thomas

niemand

Eigentum
Anteil

Systemgesetzebene

Zugehorigkeit, Anerkennung, Ausgleich, Ordnung. Unter allen drei Kreisen.

Zu Kapitel 23. Familie, Unternehmen und Eigentum, und die Brandts darin verortet. Volker steht in zwei
Kreisen und nie im dritten. Darin liegt seine Verletzung.
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Eine Zahl, die dreimal wiederkam

Die Seiten, die jetzt kommen, bestehen aus Fragen. Bevor du sie liest, zeige
ich dir, wofiir sie gedacht sind, und zwar an einem Fall, der nichts mit Familie

Brandt zu tun hat.

Ein Betrieb fiir Elektrotechnik, einundvierzig Leute, vom Vater in einunddrei-
Rig Jahren aufgebaut. Er war dreiundsiebzig. Der Sohn vierzig und seit zwolf
Jahren im Haus. Beide wollten die Ubergabe, und gerechnet worden war
mehr als einmal. Trotzdem kamen sie neun Monate nicht weiter, wegen einer
Zahl.

Ich kam erst zum dritten Termin dazu. Was davor geschehen war, hat mir der

Steuerberater erzdhlt, der es mitgeschrieben hatte.

Im Februar lag ein Gutachten auf dem Tisch. Der Steuerberater hielt es fiir
sauber gemacht, zwei Verfahren, eine Spanne am Ende. Der Vater fand die
Spanne zu niedrig. Der Steuerberater erklérte, woraus sie sich ergibt. Der Va-

ter horte zu, nickte und sagte, dann sei das eben so.

Vier Monate spéter lag dieselbe Frage wieder auf dem Tisch, und der Vater
hatte einen neuen Grund. Die Auftragslage habe sich verbessert, das Gutach-
ten sei vom Februar, man miisse neu rechnen. Das stimmte sogar. Es wurde

neu gerechnet, die Zahl stieg, der Sohn sagte ja.

Im Oktober kam die Frage zum dritten Mal. Diesmal ging es um zwei Ma-

schinen, die in keiner der beiden Rechnungen richtig abgebildet seien.

An dieser Stelle habe ich den Termin unterbrochen.
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Eine Frage, die zweimal richtig beantwortet wurde und zum dritten Mal wie-

derkommit, ist an der falschen Stelle gestellt.

In Kapitel 14 steht die Unterscheidung, auf die es hier ankommt, die zwi-
schen einem Denkgefiihl und einem Basisgefiihl. Dort fiihre ich als Beispiel
fiir ein Denkgefiihl genau diese Sorge an, die um einen zu niedrigen Kauf-
preis. Das ist sie auch, in den meisten Fallen. Woran du merkst, dass sie es bei
euch nicht ist, ist das Verhalten der Frage {iber die Zeit. Ein Denkgefiihl wird
mit jeder guten Antwort kleiner. Ein Basisgefiihl kommt in gleicher GroRe

wieder und bringt jedes Mal einen frischen Anlass mit.

Dass dieser Vater jedes Mal nachrechnen liel, gehort dazu. Greta in Kapitel
14 hielt einfach fest, sie rechnete gar nicht erst. Dieser Mann rechnete, und
jede neue Zahl brachte ihm einen neuen Einwand. So sieht Festhalten bei ei-

nem Unternehmer aus.

Also habe ich das Thema gewechselt und den Vater etwas gefragt, das mit
Geld nichts zu tun hat.

Wann in den zwolf Jahren hat Thr Sohn Thnen gesagt, was Sie hier aufgebaut
haben?

Er musste nicht tiberlegen.
,,Gar nicht.“

Darauf sagte der Sohn, das sei doch klar. Jeder im Haus wisse das, man miisse

so etwas nicht aussprechen.
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Diesen Einwand hore ich an dieser Stelle fast immer, und er ist nachvollzieh-

bar. Er ist auch der Grund, warum die Zahl dreimal wiederkam.

Zwei Systemgesetze stehen dahinter, und in Kapitel 5 stehen sie zusammen.
Die Anerkennung, und der Ausgleich von Geben und Nehmen. Anerkennung
ist das Gefiihl, in dem gesehen zu werden, was man getan hat, und sie muss
von der Stelle kommen, auf die es ankommt. Fiir diesen Vater war das sein
Sohn. EinunddreiBig Jahre Aufbau sind eine Gabe. Ein Kaufpreis ist eine ver-

handelte Zahl, und was dieser Mann getan hat, steht in keiner Rechnung.

Solange die Anerkennung fehlt, versucht die einzige Zahl auf dem Tisch, sie

zu leisten. Sie ist dafiir zu klein, egal wie hoch sie ist.

Was dann geschah, hat vielleicht vierzig Minuten gedauert und steht in die-
sem Buch beschrieben, in Kapitel 8 als Gesetz und in Kapitel 16 als Verfah-
ren. Der Vater sagte zuerst, wie diese zwolf Jahre fiir ihn gewesen waren.
Dann sagte der Sohn ihm, was er sah, und zwar konkret, mit Jahreszahlen: die
zwolf Jahre, die er selbst erlebt hatte, und die Jahre davor, die er nur aus Er-
zahlungen kannte. Der Vater horte es sich an. Er wehrte zweimal ab. Beim

dritten Mal blieb er sitzen.
Danach weinten beide, und danach wurde es ruhig.

Die Frage nach den beiden Maschinen blieb damit offen, und sie war eine
Sachfrage. Der Steuerberater hat sie in der Woche danach gepriift. Beide stan-
den im Gutachten, eine davon mit einem zu niedrigen Restwert. Er hat das
korrigiert, der Betrag war klein, und der Sohn stimmte zu, ohne nachzufragen.
Vorher hatte ein solcher Einwand die Ubergabe neun Monate aufgehalten.

Diesmal war er in einer Woche erledigt.
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Drei Wochen spéter unterschrieben sie, die Zahl aus dem Juni mit dieser einen

Korrektur. Auch das hat mir der Steuerberater erzahlt.

Ich erzéhle diesen Fall, weil er zeigt, wofiir die ndchsten Seiten da sind.

Die Fragen dort sind Sachfragen. Sie gehoren deinem Steuerberater, deinem
Notar und deiner Bank, und du bekommst dort gute Antworten darauf. Priife

sie ab, alle.

Und wenn eine davon zum dritten Mal wiederkommt, dann hér auf zu rech-

nenmn.

Jede dieser Fragen hat ein Fundament. Die Haftung des Seniors ist eine Frage
an die Bank, und sie ist zugleich die Frage, ob er wirklich geht. Die Abfin-
dungsklausel gehort zum Notar, und sie ist zugleich die Frage, ob ihr damit
rechnet, dass es zwischen euch zu Ende gehen konnte. Wer beim Patt ent-
scheidet, ist eine Zeile, die im Gesellschaftsvertrag stehen konnte, und zu-

gleich die Frage, wer hier wem etwas zutraut.

Deshalb steht hinter mehreren Blocken auf den néchsten Seiten eine Frage
mehr. Sie ist keine Fachfrage, und du stellst sie niemandem von denen, die du

bezahlst. Sie steht da, weil oben nichts halt, was unten offen ist.
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Was du deine Berater fragen musst

Dieses Kapitel beantwortet nichts. Es fragt.

Das ist Absicht, und sie hat zwei Griinde. Der erste: Ich bin kein Steuerbe-
rater und kein Anwalt. Was ich tiber Verschonungsregeln, Pflichtteile und Ab-
findungsklauseln wiisste, wére in dem Moment veraltet, in dem dieses Buch
in Druck geht, und es ware gefédhrlicher als Nichtwissen, weil du dich darauf
verlassen wiirdest.

Der zweite Grund ist der wichtigere. In fast dreilig Jahren habe ich kaum
eine Nachfolge an einer falschen Antwort scheitern sehen. Ich habe viele an
einer Frage scheitern sehen, die niemand gestellt hat. Die Berater, die du
brauchst, sind gut. Sie beantworten dir zuverlédssig, was du fragst. Sie fragen
dich aber nicht, was du nicht ansprichst, denn das ist nicht ihre Aufgabe, und
bei vielem wissen sie auch gar nicht, dass es bei euch offen ist.

Was folgt, sind die Fragen, die ich in all den Jahren vermisst habe. Sie sind
nach den Menschen geordnet, denen du sie stellst. Du wirst sie nicht alle
brauchen. Du wirst merken, welche du iiberspringen mdchtest, und das sind
erfahrungsgemal die, die du stellen solltest.

Eine Frage veraltet nicht. Mach aus diesen Seiten eine Liste, nimm sie in
den Termin mit, und schreib die Antworten daneben.

Und eines noch, es gehért zu dem zweiten Grund. Hinter mehreren BI6-

cken steht deshalb eine Frage mehr, und die stellst du dir.

An dich selbst, bevor du irgendwen anrufst

Was will ich eigentlich, wenn das Ganze vorbei ist? Nicht fiir die Firma. Fiir

mich.
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Weil ich, was ich am ersten Montag danach um zehn vor sieben tue?

Gibt es etwas, das ich seit Jahren aufschiebe, weil ich die Antwort ahne?
Was ist es?

Mit wem habe ich iiber diese Nachfolge noch nie gesprochen, obwohl es
ihn betrifft?

Wenn ich morgen ausfalle: Wer findet die Unterlagen, und wer darf unter-
schreiben?

Woran wiirde ich merken, dass ich loslasse? Woran wiirden es die anderen
merken?

Was an dieser Firma ist meins, und was ist nur meine Gewohnheit?

Zwischen Ubergeber und Nachfolger

Die Fragen, die ihr euch gegenseitig stellen miisst, und zwar beide laut.

Der Ubergeber fragt den Nachfolger:

Willst du das? Und wenn ja, seit wann, und wann hast du es mir zum ers-
ten Mal gesagt?

Was mochtest du anders machen als ich? Nenne drei Dinge.

Was von dem, was ich aufgebaut habe, wiirdest du auf keinen Fall anfas-
sen?

Was brauchst du von mir, das ich dir bisher nicht gegeben habe?

Was soll ich hier noch tun, und was soll ich nicht mehr tun? Sag es genau.

Der Nachfolger fragt den Ubergeber:

Ab wann gehort mir das, und zwar nicht auf dem Papier, sondern im Kopf
der Belegschaft?

Was soll aus dir werden? Hast du eine Aufgabe, oder hast du nur keinen
Schreibtisch mehr?

199



Welche Zusagen hast du Menschen in dieser Firma gegeben, die nirgends
aufgeschrieben sind?

Wen soll ich halten, komme was wolle? Und warum gerade den?

Woran héngt dein Einkommen nach der Ubergabe? Was passiert damit,
wenn es der Firma ein Jahr lang schlecht geht?

Was hat dich deine eigene Ubernahme gekostet, und was davon willst du
mir ersparen?

Beide, miteinander:

Wer entscheidet in den ersten zwolf Monaten was? Schreibt es auf, Punkt
fiir Punkt, und zwar vorher.

Was machen wir, wenn wir uns nicht einig sind? Wen rufen wir an?

Was passiert, wenn es in zwei Jahren nicht funktioniert? Darf das gesagt
werden, und von wem?

An welchem Tag ist es vorbei? Gibt es ein Datum, oder gibt es nur ein Ge-
fiihl?

In der Familie

Wer gehort aus eurer Sicht zur Familie, und wer gehort zum Unternehmen?
Nennt die Namen. Ihr werdet merken, dass die Listen nicht gleich sind.

Wer sitzt mit am Tisch, wenn tiber die Firma gesprochen wird, und wer er-
fahrt es danach?

Was ist mit den Schwiegerkindern? Diirfen sie mitreden, und wissen sie,
dass sie es diirfen oder nicht diirfen?

Welches Versprechen ist in dieser Familie einmal gegeben und nie einge-
l6st worden? Lebt der Mensch noch, dem es gegeben wurde?

Was weil} die Generation vor euch, das niemand mehr fragt?
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Woriiber wird bei euch nicht gesprochen? Fragt eure Kinder, die wissen es

meistens.

An die Geschwister, die nicht iibernehmen

Diese Fragen werden selten gestellt, und ich habe Nachfolgen 6fter an ihnen
scheitern sehen als am Steuerlichen.

Wolltest du die Firma jemals? Und wurdest du gefragt, oder hat man es an-
genommen?

Was glaubst du, wie viel dein Bruder oder deine Schwester bekommt? Sag
die Zahl, die du im Kopf hast, auch wenn sie falsch ist.

Was wire fiir dich gerecht? Nicht was du fiir durchsetzbar haltst. Was ge-
recht wire.

Hast du damals etwas bekommen, das als Ausgleich gemeint war? Hast du
es als Ausgleich empfunden?

Wenn du unterschreibst, dass du nichts mehr forderst: Was brauchst du da-
fiir, das nicht Geld ist?

Was soll mit deinem Anteil geschehen, wenn du stirbst? Weillt du, was
dann von selbst passiert?

Oben steht, dass ich Nachfolgen 6fter hier scheitern sehe als am Steuerli-
chen. Der Grund ist das, was Kapitel 4 beschreibt. Wer sich ausgeschlossen
fiihlt, kampft, geht oder schlieft zuriick aus. Angekiindigt wird das selten.
Frag dich also, was dein Bruder oder deine Schwester in dieser Familie nach

der Ubergabe noch ist.
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An den Steuerberater

Sind unsere Anteile {iberhaupt begiinstigtes Vermogen? Was genau miisste da-
fiir anders sein?

Halt jemand weniger als ein Viertel der Anteile? Brauchen wir dann einen
Poolvertrag, und was miisste darin stehen?

Wenn wir in Tranchen iibertragen: Welche Frist 16st jede einzelne Tranche
aus, und wie viele Fristen laufen dann gleichzeitig?

Werden frithere Schenkungen innerhalb der letzten zehn Jahre mitgerech-
net? Welche sind das bei uns?

Nutzt eine Staffelung bei uns tatséchlich etwas, oder erhoht sie nur die
Zahl der Fristen, die schiefgehen kénnen?

Wie hoch ist der Steuerwert unseres Unternehmens, und wie weit liegt er
von dem entfernt, was ein Kaufer zahlen wiirde?

Gibt es eine Wertgrenze, ab der die Verschonung nicht mehr einfach gilt?
Liegen wir darunter oder dariiber, und wie sicher ist das?

Wird bei der Priifung auch mein privates Vermogen oder das meiner Kin-
der herangezogen?

Haben wir eine Betriebsaufspaltung? Was passiert mit ihr, wenn wir die
Anteile oder die Immobilie {ibertragen?

Welche Immobilien gehéren wem, und sind sie betriebsnotwendig?

Was ist bei uns Verwaltungsvermdgen, und was davon ist erst in den letz-
ten zwei Jahren hineingekommen?

Gilt fiir unsere Rechtsform etwas anderes als fiir eine GmbH? Was genau?

Welche Fristen miissen wir nach der Ubertragung einhalten, wie lange, und
wer tiberwacht sie? Was passiert, wenn wir eine reifen?

Wenn wir tiber eine Stiftung nachdenken: Was kostet sie bei Errichtung,
was lduft laufend, und was féllt in regelméligen Abstédnden an?

Was kostet deine Begleitung dieser Nachfolge, grob, iiber wie viele Jahre?
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Was wiirdest du an unserer Stelle anders machen als das, was wir dir gera-
de beschrieben haben?

Wer von euch erfahrt seine Antwort zuletzt? Das ist keine Frage an ihn. Es
ist die Zugehorigkeit, und Kapitel 4 nennt sie die Verletzung, die iiber allen
anderen steht. Sie entscheidet sich an der Reihenfolge, in der Menschen etwas

erfahren.

An den Rechtsanwalt oder Notar

Was steht in unserem Gesellschaftsvertrag fiir den Fall, dass zwei sich nicht
einigen? Lies es mir vor.

Wer entscheidet bei uns, wenn kein Beschluss zustande kommt? Gibt es je-
manden, oder gibt es niemanden?

Was passiert, wenn ein Gesellschafter dauerhaft ausfallt? Wer vertritt ihn,
und ab wann?

Passt unser Testament zu dem, was im Gesellschaftsvertrag steht? Was gilt,
wenn beide etwas anderes sagen?

Liegen Pflichtteilsverzichte der Geschwister vor, die abgefunden wurden?
Notariell beurkundet?

Kann jemand, der vor Jahren abgefunden wurde, heute noch etwas for-
dern? Woran hangt das, und wie lange noch?

Welche Riickforderungsrechte haben wir, wenn der Beschenkte insolvent
wird, sich scheiden lasst oder vor uns stirbt?

Verlangt unser Gesellschaftsvertrag vom Nachfolger einen Ehevertrag?
Falls nein: Sollte er das?

Erfiillt unser Vertrag die Bedingungen fiir den Abschlag fiir Familienunter-

nehmen? Was miisste dafiir gedndert werden, und wie lange vorher?
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Was steht in unserer Abfindungsklausel? Was bekommt jemand, der aus-
scheidet, und was passiert, wenn er damit nicht einverstanden ist?

Wenn der Nachfolger minderjahrig ist oder die Erben zerstritten sind:
Brauchen wir eine Testamentsvollstreckung iiber den Anteil?

Wer darf meine Gesellschafterrechte ausiiben, wenn ich es nicht mehr
kann? Reicht dafiir eine Vorsorgevollmacht, oder braucht es mehr?

Gibt es bei uns nur einen Geschéftsfithrer? Was passiert in der Stunde, in
der er ausfallt?

Dazu die Frage, die unter all diesen Papieren liegt: Steht die Regelung fiir
den Streitfall bei uns im Vertrag? Und wenn sie fehlt, wer von uns miisste zu-

geben, dass es dazu kommen kann?

An die Bank

Welche Biirgschaften und Mithaftungen habe ich personlich iibernommen?
Nenne mir alle, auch die alten.

Welche davon laufen nach der Ubergabe weiter? Wann genau erléschen
sie, und was muss passieren, damit sie erléschen?

Was muss der Nachfolger aufbringen, damit ihr ihn finanziert? Und was
bringt ihm mein Verbleib in der Haftung, das er sonst nicht bekame?

Wie bewertet ihr dieses Unternehmen, und wie weit liegt eure Zahl von der
des Steuerberaters entfernt?

Konnte ich einen Teil des Kaufpreises selbst stunden? Was dndert das an
eurer Bereitschaft?

Welche Auflagen kniipft ihr an die Finanzierung, und was passiert, wenn
wir sie ein Jahr lang nicht erfiillen?

Wie bewertet ihr den Wechsel an der Spitze im Rating? Verschlechtern

sich unsere Konditionen, und ab wann?
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Mit wem von euch spricht der Nachfolger kiinftig, und wann lernt ihr euch
kennen?

Wenn du die Bank fragst, sagt sie dir, wann deine Biirgschaft erlischt. Von
selbst sagt sie es nicht, siehe Kapitel 22. Und wenn sie erléschen kdnnte: Was

hielte dich dann noch darin?

Zum Geld, zwischen Ubergeber und Nachfolger

Fragen, die ihr euch gegenseitig stellen miisst und nicht euren Beratern.
Wovon lebe ich nach der Ubergabe? Rechne es mir vor, Monat fiir Monat.
Héngt meine Versorgung daran, dass die Firma ausschiittet? Wer entschei-

det dann iiber die Ausschiittung?

Was ist, wenn drei Jahre lang nichts ausgeschiittet wird? Habe ich dann ein
Recht oder eine Bitte?

Wenn ein Teil des Kaufpreises vom kiinftigen Erfolg abhadngt: Wer rechnet
das aus, und was passiert, wenn wir uns iiber die Zahl streiten?

Was ist der Preis, und was davon ist Anerkennung? Trennt die beiden, be-
vor ihr verhandelt.

Diese letzte Frage ist der Fall von den Seiten vor diesem Kapitel. Was dort
dreimal als Preisfrage zuriickkam, war die Anerkennung, und keine der bei-
den Rechnungen hat sie erreicht. Beantwortet sie, bevor ihr iiber den Preis
verhandelt.

Im Unternehmen

An die Menschen, die bleiben, und an die, die fiihren sollen.
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Wer in diesem Haus weil}, was geplant ist? Wer ahnt es? Und wer erfahrt
es aus einer Mail?

Wen von euch hat noch niemand gefragt, obwohl die Veranderung ihn di-
rekt trifft?

Wer sind hier die Langgedienten? Wie lange genau? Wann hat zuletzt je-
mand das ausgesprochen?

Was ist gut an der Art, wie wir heute arbeiten, und was muss bleiben, da-
mit es gut bleibt?

Was kann bei dieser Ubergabe schiefgehen, und ich meine nicht wirt-
schaftlich?

Was miissen wir tun, damit es nicht eintritt?

Wen fragt ihr, wenn ihr nicht weiterwisst? Und wen fragt ihr in einem
Jahr?

Was wiirdet ihr sagen, wenn ihr sicher wart, dass es keine Folgen hat?

Diese letzte Frage stellst du deinen Leuten. Die dazugehorige stellst du dir
selbst: Woran merken sie, dass es keine Folgen hat? Sie glauben, was beim

letzten Mal passiert ist.

Wenn keine Zeit bleibt

Die Fragen fiir den Fall, der nicht geplant ist. Sie sind die einzigen in diesem
Kapitel, die du heute beantworten kannst, allein, in zwei Stunden.

Wenn ich morgen nicht mehr da bin: Wer unterschreibt?

Wo liegen die Unterlagen, und wer weil§, wo sie liegen?

Welche Zugénge, Passworter und Schliissel gibt es nur bei mir?

Wer ruft die Bank an, wer die Kunden, wer die Belegschaft, und in wel-
cher Reihenfolge?
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Gibt es auller mir jemanden, der die Firma nach aulen vertreten darf? Seit
wann, und weil er es?

Welche Vertrdge laufen auf meinen Namen und nicht auf den der Firma?

Wer entscheidet iiber meine medizinische Behandlung, und wer {iber mei-
ne Anteile? Sind das dieselben Papiere? Sind es dieselben Menschen?

Wann habe ich das zuletzt angesehen?

Dieser Block ist der kiirzeste und der, der am ldngsten liegen bleibt. Wenn
du es seit Jahren vor dir herschiebst, liegt der Grund dort, wo du ihn vermu-

test.

An den Berater, den du dir holst

Und weil es zu diesem Buch gehort, die Fragen, die du mir stellen solltest.
Was kostet das, und woran merkst du, dass du fertig bist?
Was tust du, wenn es nicht funktioniert?
Woran wiirdest du erkennen, dass du der Falsche fiir uns bist?
Was hast du in deiner Laufbahn falsch eingeschétzt, und was hat es gekos-
tet?
Mit wem von uns sprichst du zuerst, und warum mit dem?

Was von dem, was du tust, kann ich auch ohne dich tun?
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Glossar

Die zentralen Begriffe des Buches, zum Nachschlagen.

System Empowering. Die Methode, die diesem Buch zugrunde liegt. Sie ver-
bindet und entwickelt bewdhrte Ansédtze weiter und arbeitet an der emotiona-
len und systemischen Ursache eines Konflikts, nicht nur an seinen sichtbaren

Symptomen. Grundlage sind die zehn Systemgesetze.

Systemgesetze. Zehn Grundbediirfnisse und Ordnungen, die in allen mensch-
lichen Systemen wirken, in Familien, Paaren, Teams und Unternehmen. Sie
sind tiberall gleich. Die meisten Menschen kennen sie nicht bewusst, aber ihre
Wirkung kennt jeder: das schlechte Gefiihl, wenn man iibergangen oder aus-
geschlossen wird. Werden sie verletzt, entstehen Konflikte, die sich sachlich

nicht 16sen lassen.

Systemgesetzebene. Die unterste und tiefste der drei Ebenen im Kommuni-
kationsmodell, unter der Sachebene und der Beziehungsebene. Das Funda-

ment, auf dem alles ruht. Hier liegt die Ursache der meisten Konflikte.

Basisgefiihl. Ein Gefiihl, das sofort entsteht, wenn ein Systemgesetz verletzt
wird, schneller als das Denken. Es zeigt sich im Korper, hat seinen Ursprung
aber in einer Verletzung, nicht im Korper. Basisgefiihle lassen sich durch

Nachdenken nicht aufldsen.

Denkgefiihl. Ein Gefiihl, das durch das Denken entsteht, durch Interpretation
und Schlussfolgerung. Anders als das Basisgefiihl ldsst es sich durch Denken

verdndern. Hier liegt die Grenze rein kognitiver Methoden.

Werte. Anders als die Systemgesetze, die iiberall gleich sind, hat jedes Sys-
tem seine eigenen gewachsenen Werte, seine Kultur, seine Geschichte. Um je-

manden wertschitzen zu kénnen, muss man seine Werte kennen.
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PowerCode. Das Verfahren, mit dem Systemgesetzverletzungen aufgelost
werden. Die Beteiligten diskutieren nicht ihre aktuellen schlechten Gefiihle,
sondern gehen innerlich zuriick zu dem Zeitpunkt, als es noch gut war, und
l6sen von dort aus die Verletzung. Der Name spielt auf einen Tresor an: Die

richtige Kombination 6ffnet, was verschlossen war, und setzt Kraft frei.

Genea-Methode. Der PowerCode, angewendet auf die Vorfahren. Sie wird
gebraucht, wenn jemand nicht ausgeglichen kraftvoll genug ist, weil eine Ver-
letzung nicht im eigenen Leben liegt, sondern in der Familiengeschichte. Der

Klient bleibt dabei er selbst und tritt mit seinen Vorfahren in Kontakt.

Empowering. Der dritte Baustein nach PowerCode und Genea-Methode. Das
Neue, das durch die Auflosung moglich wird, muss im Alltag verankert wer-

den, damit es dauerhaft tragt und man nicht in alte Muster zurtickfallt.

SystemCheck. Ein Werkzeug fiir stimmige Entscheidungen und Verdanderun-
gen. Es ergdnzt die iibliche Verdnderungskommunikation um vier Fragen, die
das Gute am Jetzigen wiirdigen und die moglichen Nachteilen einer Verédnde-

rung bedenken. So werden aus Betroffenen Beteiligte.

Wertschitzende Haltung. Der Zustand, in dem keine verletzten Basisgefiih-
le zwischen Menschen stehen. Sie ist da, wenn es gut ist, geht durch Verlet-
zungen verloren, wird im PowerCode wiederhergestellt und stellt sich nach

der Auflosung von selbst wieder ein. Sie ist mehr als Empathie.

Herzseite und Schwertseite. Zwei Seiten der inneren Kraft. Die Herzseite
steht fiir Warme, Verstdndnis, Fiirsorge. Die Schwertseite fiir Verantwortung,
Grenzen, Konsequenz und Mut. Ein ausgeglichener Mensch hat beide zur

Verfiigung. Fehlt eine, wird ein Mensch zu hart oder zu weich.

Die drei Kreise. Familie, Unternehmen und Eigentum. In einem Familienun-

ternehmen iiberschneiden sie sich, und dieselbe Person kann in den drei Krei-
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sen ganz verschiedene Pldtze haben. Viele Konflikte entstehen, weil die Plét-

ze durcheinandergeraten.
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Uber den Autor und das Hanseatische Institut

Dr. Dieter Bischop begleitet seit fast dreifig Jahren Unternehmen, Fiihrungs-
krafte und Familien in Verdnderungs- und Nachfolgeprozessen. Er ist Griinder
des Hanseatischen Instituts in Hamburg und der Entwickler der Methode Sys-
tem Empowering, die auf den zehn Systemgesetzen aufbaut. In vielen hun-
dert begleiteten Fallen hat er erlebt, dass tragfdhige Losungen erst moglich
werden, wenn das Fundament stimmt, wenn Zugehorigkeit, Anerkennung und

Ordnung zwischen den Beteiligten gekléart sind.

Das Hanseatische Institut in Hamburg steht fiir eine Arbeit, die tiefer geht
als an die Oberfldche der Sachprobleme. Heute wird es von Dr. Dieter Bi-
schop, Annika Dulige und Jan Schulz getragen. Gemeinsam begleiten sie Un-
ternehmen und Unternehmerfamilien, bilden Coaches und Mediatoren aus

und geben ihr Wissen iiber Vortrage, Ausbildungen und einen Podcast weiter.

Von Dr. Dieter Bischop sind auerdem mehrere Fachbiicher erschienen, die
die Methode und ihre Grundlagen ausfiihrlich darstellen: Coachen und Fiih-
ren mit System, Persénlichkeitsentwicklung mit System und Systemische Me-

diation.
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Wie es weitergeht

Wenn dich dieses Buch angesprochen hat und du mehr iiber System Empowe-
ring und die Systemgesetze erfahren willst, findest du auf unserer Website

weiterfithrende Angebote.

Fiir Unternehmerinnen und Unternehmer. Begleitung in Nachfolge, Fiih-
rung und Konflikten, fiir einzelne Unternehmer, fiir Unternehmerpaare und

flir ganze Familien.

Fiir Coaches, Berater und Mediatoren. Die Ausbildung in System Empo-

wering, in der du die Methode dieses Buches von Grund auf lernst.

Zum Weiterhoren und Weiterlesen. Unser Podcast und weitere Beitrdge

rund um Systemgesetze, Fithrung und Nachfolge.

Die beiden anderen Romane. Als wir noch alle an einen Tisch passten, Un-
ternehmerroman iiber eine Firma im Wachstum, und Der zweite Schreibtisch,
Unternehmerroman iiber ein Paar und seine Firma. Beide sind unabhéngig

von diesem Buch lesbar und ebenso kostenfrei.

Hanseatisches Institut, Hamburg
hanseatisches-institut.de

Info@hanseatisches-institut.de

Ein Wort zur Entstehung

Die Methode und die Gedanken in diesem Buch stammen aus fast dreiflig

Jahren Praxis. Bei der sprachlichen Ausarbeitung und der Gestaltung haben

212



mich KI-gestiitzte Werkzeuge unterstiitzt. Die Verantwortung fiir jeden Ge-

danken trage ich.
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Ein Buch, das weiterwachst

Kennst du das: Du willst alles richtig machen, und es entsteht trotzdem ein
Konflikt?

Davon handelt dieses Buch. Von Menschen, die es gut meinen. Von Entschei-
dungen, die verniinftig sind und das Gegenteil bewirken. Und von dem, was

moglich wird, sobald die Stelle gefunden ist, an der es wirklich hangt.

Dieses Buch ist fertig. Jede Fassung, die ich herausgebe, ist vollstiandig, keine

ist ein Entwurf.

Abgeschlossen ist es trotzdem nicht. Ich arbeite seit fast dreifig Jahren mit
Unternehmern, und was ich dabei verstehe, verandert sich weiter. Alle paar
Monate sehe ich etwas, das ich hier anders beschreiben wiirde. Das geht in

die nichste Fassung ein. Mindestens zweimal im Jahr erscheint eine neue.

Und was du mir schreibst, geht auch ein. Eine Stelle, die bei dir nicht an-
kommt. Eine Frage, die offen bleibt. Ein Fall aus deiner eigenen Firma, der

anders gelaufen ist als der hier.
Info@hanseatisches-institut.de
Ich lese jede Zuschrift selbst.

Vielleicht verdndert dieses Buch deine Sicht auf eine Sache. Vielleicht verin-

dert deine Erfahrung dieses Buch.

Dr. Dieter Bischop
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Die im Buch dargestellten Uberlegungen zu rechtlichen, steuerlichen und fi-
nanziellen Fragen dienen der allgemeinen Orientierung und ersetzen keine
Beratung im Einzelfall. Steuer- und Rechtslage dndern sich; verbindliche
Auskiinfte geben nur Steuerberater, Rechtsanwélte und Notare fiir den kon-
kreten Fall. Der Autor und der Herausgeber iibernehmen keine Haftung fiir

Entscheidungen, die auf Grundlage dieses Buches getroffen werden.
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