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Serie Familienunternehmen (8)

Familienunternehmen im
Spannungsfeld von Generationenkonflikten

Das Geheimnis des Erfolges von Familienunternehmen liegt in der Lang-

fristigkeit der Strategie. Die Familienunternehmer wollen das Unternehmen

in einem soliden Zustand an die ndchste Generation ibergeben. Genau hier

liegt die grosste Herausforderung: im Spannungsfeld zwischen Familie und

Unternehmen. Generationenkonflikte im Familienumfeld werden oft ignoriert

und die Auseinandersetzung mit der Nachfolgeregelung des Unternehmens

wird verdréingt. Der Vater erstellts, der Sohn erhdlts, dem Enkel zerfdllts.

Eigentlich sollte der Fihrungswechsel in
Familienunternehmen ein ganz selbstver-
standlicher Prozess sein, weil seine Notwen-
digkeit eine schlichte biologische Ursache
hat. Dennoch wird dieses Thema nicht sel-
ten zu einer der schwierigsten Fithrungs-
aufgaben. Oft wird bei der Nachfolgepla-
nung eine zu eindimensionale Beratung in
Anspruch genommen.

Aus Furcht, Familienkonflikte offenle-
gen zumussen, setzen manche Inhaber auf
eine rein betriebswirtschaftliche Konsulta-
tion. Das ist problematisch, denn betriebs-
wirtschaftliche Erkenntnisse (bei all ihrer
Bedeutung) oder perfekt wirkende Mana-
gementlehren lassen sich selten wortwort-
lich auf Familienunternehmen tubertragen.

Wird namlich die jeweils spezielle Fami-
liendynamik ausgeblendet, setzendie hoch
wirksamen Familiendrehbuicher guten Rat
und bewihrte betriebswirtschaftliche Re-
zepte ausser Kraft. Familiare Konflikte ab-
sorbieren viel Zeit und haben einen nega-
tiven Einfluss auf Nachfolgeregelungen. Oft
belasten sie dariiber hinaus direkt oder in-

direkt das Betriebsklima. Dies fithrt dazu,
dass in dieser schwierigen Phase der Nach-
folgeregelung das Unternehmen oft nicht
mehr mit dem Wettbewerb Schritt halten
kann.

Ursachen von
Generationenkonflikten
Generationenkonflikte sind schon im Alten
Testament dokumentiert. Konflikte beglei-

Ueli Streit

Nach Abschluss des Handels- und
Wirtschaftsdiploms bildete sich Ueli
Streit zum eidg. dipl. Marketingleiter
weiter und absolvierte eine Coaching-
und Psychologie-Ausbildung in Min-
chen. Von 1992 bis 1999 arbeitete

er in verschiedenen Managementfunk-
tionen in der IT- und Telekommuni-
kationsbranche. Im Jahr 2000 wurde
U. Streit GL-Mitglied des Joint Ventures
Plenaxx AG. Von 2002 bis 2006

war er bei Swisscom Fixnet tatig. 2006
griindete er das Unternehmen Mind
Step und ist als Berater, Coach, Dozent

Familienunternehmen im
Spannungsfeld von Gen

Argus Ref 28481909

ARGLUS dar Presse AG

Telefon C44 388 82 00

ALE

Fax 044 388 82 Cl

Stravlistrossa 19 CH-B032 Ziirich

Ausschnitt Seite 1/5

A OTGUS. ch



Schweizer Arbeitgeber
Empleyeur Suisse
imprenditore Svizzero
Beilage Sammelband

8032 Zirich
Auflage unregelmassig 4'886

ARGUS©

MEDIENBEOBACHTUNG

377009 /377.9/121'035 mm2 / Farben: 3 Seite 20  20.09.2007

und Seminarleiter tatig.
www.mind-step.ch

Bild: 2Vg
ten standig unser soziales Leben und be-
deuten eine offene Auseinandersetzung
zwischen zwei oder mehreren Beteiligten.
Sie sind notwendig und sinnvoll, wenn sie
produktiv genutzt werden. Uber Jahriau-
sende wurden Auseinandersetzungen vor-
nehmlich in kamplerischer Weise ausge-
tragen. Alle, die nicht kampfen konnten
oder wollten, entwickelten andere Strate-
gien. Sie erreichten Thr Ziel mit Diploma-
tie, Verhandlungsgeschick und/oder Intri-
gen. Konflikte rechtzeitig zu erkennen,
grundlich zu analysieren und Konfliktpro-
zesse gezielt zu steuern — diese Fahigkeiten
sind immer starker gefragt und setzen ein
hohes Mass an Selbsterfahrung und fach-
lich methodischer Kompetenz voraus. Der
Konfliktvermeidung kommt daher eine
zentrale Bedeutung zu.

Vier Generationen im Uberblick
Der Begriff «Generation» umfasste frither
eine Lebensspanne von etwa 45 Jahren -

jene Zeitspanne, die es dauerte, bis die
Lebensweisen der Alteren von denen der
Jungeren abgelost wurden. Mittlerweile ist
diese Zeitspanne auf etwa 20, manchmal
nur bis zu etwas mehr als 10 Jahren, ge-
schrumpft. In der Nachfolgeregelung ist es
nicht vermeidbar, dass verschiedene Gene-
rationen mit unterschiedlichen Werten und
Interessen auleinander treffen. Wenn man
die Denkweisen der anderen Generationen
nicht erkennt, sind Konflikte vorprogram-
miert, und Nachfolgelosungen konnen sich
um Jahre hinauszdgern und das Weiterbe-
stehen ernsthaft gefahrden. Nachfolgend
sind Charakteristika und Unterschiede der
vier Generationen heschrieben.

Welthriegsgeneration/sVeleranen»
{1922 bis 1945)

Sie stellen noch etwa 13% (Quelle: CFB-
HSG) der Familienunternehmer. Diese Ge-

nieration verkorpert das Bild des «Unter-
nehmenspatrons» mit einer sehr hohen
Identifikation und Bindung zum Unter-
nehmen. Sie sind oft auch in wichtigen
wirtschaftlichen und politischen Kreisen
vertrelen und haben noch potenziell gros-
sen Einfluss aufl Wirtschaft und Politik.
Typische Vertreter dieser Generation, wel-
che ihre Nachfolge und Generationenkon-
flikte erfolgreich gelast haben, sind bei-
spielsweise Bundesrat Christoph Blocher
oder Nationalrat Otto Inneichen. Vertreter-
Innen dieser Generation haben harte Zei-
ten und Entbehrungen in ihren pragenden
Jahren, gefolgt vom Wirtschaftswunder
der Nachkriegszeit, erlebt. lhre Werte sind
demzufolge:
- Harte Arbeit zihlt.
— Zuerst die Arbeit, dann der Lohn.
~ Regeln sind da, um eingehalten zu
werden.
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- Konformitat und Bereitschaft,
Opfer zu bringen.
- Respekt fur Autoritaten.

Babyboomer-Generation (1946 bis 1964)

Sie stellen in etwa 62% (Quelle: CFB-HSG)
der aktuellen Familienunternehmer dar.
Wir sehen an diesen Zahlen, dass die Baby-
boomer-Generation die Familienunterneh-
men in der Schweiz pragt. Von ihren (Ve-
teranen-)Eltern und Grosseltern haben sie
die Bedeutung von Arbeit und Wohlstand
gepredigt bekommen. Daher hat diese bei
ihnen einen immensen Stellenwert. «Work-
aholics» ist ein Begriff, der in den 70er-Jah-
ren fur sie gepragt wurde. Was charakteri-
siert die Babyboomer im Unternehmen?
- Hart arbeitend, 50- bis
60-Stunden-Woche.
- Bedurfnis nach Anerkennung im und
durch den Job.
- Bevorzugen Arbeitsumgebungen, die
demokratisch, menschenorientiert und

informell sind und viel Raum fur per-
sonliche Beziehungen geben.

- Stehen fir Teambuilding, Konsens und
partizipativen Fiuhrungsstil.

— Viele Babyboomer tun sich mit der direk-
ten Bearbeitung von Konflikten schwer.

— Egozentriert; verurteilen leicht andere,
die nicht threr Meinung sind.

Generation X (1964 bis 1980)

Die Generation X ist der Babyboomer-Ge-
neration zahlenmissig deutlich unterlegen
und wuchs in deren Schatten auf. Sie stellt
mittlerweile etwa 23 % (Quelle: CFB-HSG)
der heutigen Familienunternehmen. Beleg-
schaften von anderen Generationen — vor
allem von den Babyboomern ~ betrachten
die Generation X als zynisch, arbeitsunwil-

lig, materialistisch und zu wenig teamorien-
tiert. Tatsachlich ist diese Generation von

einer «Uberlebens»-Haltung geprigt. Wo-
her kommt diese? Dic Generation N hat
die spaten 70er- und 80cr-Jahre «itherlebty,
z.B. das Olembargo, dic hohe Arbeitslosig-
keit, Terrorattacken und Umweltkatastro-
phen wie Tschernobyl.

Wie hat all das dic Personlichkeit dieser

Generation gepragt?

- Die Generation X ist unabhangig und
verlasst sich gerne auf sich selbst.

— Die Generation X sucht Balance: Sic sa-
hen ihre Eltern Icben, um zu arbeiten.
Sie wollen arbeiten, um zu leben.

— Sie halten nicht viel von Arbeitszeiten.
Wichtig ist, dass sic ihre Arbeit erledigen
und ihre Zicle erreichen.

— Sie schatzen informelle Kleidung und
Umgangsformen und lassen sich von Au-
toritaten wenig beeindrucken.

— Sie sind skeptisch und lassen sich nicht
leicht begeistern.

Millennium-Generation (1980 bis 2000)

Diese Generation wird eine neue Form von
Familienunternehmern vertreten und ent-
spricht heute etwa 2% (Quelle: CFB-HSG)
der Familienunternehmen. Soziologen nen-
nen diese Generation wegen ihrer Vorstel-
lungen von Moral und Burgerpflichten «die
braven Pfadfinder» und finden viele Pa-
rallelen zu den Werten der Weltkriegsge-
neration. Diese Generation ist sehr gut ge-
bildet und anspruchsvoll in der Tatigkeit
ihrer Arbeit. Sie werden sich politisch und
gewerkschaftlich betatigen, was die Gene-
ration X vor ithnen kaum getan hat. Die Mil-
lennium-Generation wuchs ohne grosse
Unterstiitzung auf, oft in Doppelverdiener-
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bzw. Alleinerzieherfamilien. Was charak-

terisiert diese Generation im Arbeitsleben

bislang?

— Sie sind konsumverwohnt, selbstbewusst
und multitaskingfahig.

— Sie verbinden die losungsorientierte Ein-
stellung der Veteranen mit dem Team-
geist der Babyboomer und der technolo-
gischen Wendigkeit der Generation X.

— Sie sind bereit, mehrals die 40-Stunden-
Woche zu investieren, um den Lifestyle
ihrer Vorstellungen zu realisieren.

— Viele von ihnen kommen mit klaren Ziel-
vorstellungen in die Unternehmen. Sie
sind gewohnt, das zu bekommen, was sie
sich vorstellen.

— Sie lehnen Routine ab und sind offen fur
Veranderungen.

Welche Konfliktfelder

kénnen daraus entstehen?

Die Vielfalt dieser Pragungen und Werte
fuhrt oftinnerhalb von Familienunterneh-
men zu unterschiedlichen Wahrnehmun-
genund Erwartungen. Vorurteile, Kommu-

nikationsprobleme, Misstrauen, fehlender
Konsens sind die Folge davon.

Die Zusammenarbeit zwischen Genera-
tionen ist dadurch haufig durch Reibung
gekennzeichnet. Je nach Generation und
Personlichkeitstyp sind die Bedurfnisse
nach Sicherheit und Autonomie ganz un-
terschiedlich. Dadurch entstehen ganz ver-
schiedene Motive und Verhaltensweisen.
Konfliktfelder in Familienunternehmen,
deren Ursachen psychologischen Ursprung
haben, sehen dann oft wie folgt aus:

Personliche Konflikte des Seniors

- mangelnde Rucktrittsbereitschaft
— kein Vertrauen in den Nachfolger

— Bedirfnis nach Anerkennung/
Wertschatzung

— keine Ziele/Visionen ausserhalb des
Unternehmens

— kann nicht loslassen.

Personliche Konflikte des Juniors

— mangelnde Ubernahmebereitschaft

- Bedurfnisse und Interessen liegen
woanders

- mangelnde Anerkennung

- Dominanz des Seniors.

Konflikte zwischen Geschwistern und
Verwandten

— Ausschluss von Geschwistern bei der
Nachfolgeregelung.

— Keine Klarheit der Rollen der einzelnen
Familienmitglieder.

Magliche Problemursachen

— Welche unausgesprochenen Bediirfnisse,
Sorgen oder Befurchtungen konnen das
beobachtbare Verhalten der Beteiligten
erklaren?

— Welche versteckten Motive sind plau-
sible Erklarungen fur die Einstellung der
Beteiligten?

— Welche Botschaften werden unabhangig
vondenbekundeten Interessen der Betei-
ligten zwischen den Zeilen vermittelt?

— Gibt es widersprechende Zielsetzungen
der Beteiligten?

Familienkonferenz: Losungsansatz
fir Generationenkonflikte

Oft reden Familienmitglieder nicht mehr
miteinander und verunmoglichen damit
cine rechtzeitige Nachfolgeregelung. Alte
Verletzungen und Enttduschungen, die der
cine dem anderen nicht vergibt, das Ver-
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leugnen eigener Fehler und vieles mehr mag
den Zusammenbruch der Kommunikation
erklaren. Die Familienmitglieder sind oft
weder willens nochin der Lage, diesen Teu-
felskreis zu durchbrechen, solange sie keine
Bereitschaift zur Rellexion und zum Auf-
cinanderzugehen erkennen. Haufig reicht
¢s aber schon aus, wenn einer der Betei-
ligten den ersten Schritt unternimmt.

Bei alten Familicnkonflikten konnen
dauerhalte Losungen nur crarheitet wer-
den, wenn die Beteiligten bereit sind. sich
und ihre Uberzeugungen zu hinterfragen.
Die Durchfithrung einer Familienkonfe-
renz, verbunden mit Einzel-Coaching, ist
oft der einzige Weg fur eine erfolgreiche
Losung. m

Ucli Streit

Jede Generation ist durch unterschiedliche Werte und Charakteristika gepragt, was bei

Nachfolgeregelungen zu Konflikten fiihren kann. Diesen drei Generationen vermochte

nicht einmal der leichte Schneefall bei der Aufnahme die qute Laune zu triben
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