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Serie Familienunternehmen (8)

Familienunternehmen im
Spannungsfeld von Generationenkonflikten

Dos Geheimnis des Erfolges von Familienunternehmen Iiegt in der Lang-

fristigkeit der Strategie. Die Familienunternehmer wollen das Unternehmen

in einem soliden Zustand an die nächste Generation ubergeben. Genau hier

Iiegt die grösste Herausforderung: im Spannungsfeld zwischen Familie und

Unternehmen. Generationenkonflikte im Familienumfeld werden oft ignoriert

und die Auseinandersetzung mit der Nachfolgeregelung des Unternehmens

wird verdrangt. Der Vater ersteilts, der Sohn erhälts, dem Enkel zerfällts.

Eigentlich soilte der Fuhrungswechsel in

Fami!ienunternehmen em ganz selbstver-

standlicher Prozess sein, weil seine Notwen-

digkeit eine sch!ichte bio!ogische Ursache

hat. Dennoch wird dieses Thema nicht Se!-

ten zu einer der schwierigsten Fuhrungs-
aufgaben. Oft wird bei der Nachfo!gep!a-

nung eine zu eindimensiona!e Beratung in

Anspruch genommen.
Aus Furchi, Familienkonflikte offenle-

gen zu mUssen, setzen manche Inhaber auf

eine rein betriebswirtschaftliche Konsulta-

lion. Das ist prob!ematisch, denn betriebs-

wirtschaftliche Erkenntnisse (bei a!! ihrer

Bedeutung) oder perfekt wirkende Mana-

gementlehren lassen sich selten wortwOrt-

lich auf Fami!ienunternehmen ubertragen.

Wird nämlich die jeweils spezielle Fami-

liendynamik ausgeblendet, setzen die hoch

wirksamen FamiliendrehbUcher guten Rat

und bewahrte betriebswirtschaft!iche Re-
zepte ausser Kraft. Familiäre Konflikte ab-

sorbieren vie! Zeit und haben einen nega-

tiven Einfluss auf Nachfo!geregelungen. Oft

be!asten sie darüber hinaus direkt oder in-

direkt das Betriebsk!ima. Dies fUhrt dazu,

dass in dieser schwierigen Phase der Nach-

folgeregelung das Unternehmen oft nicht
mehr mit dem Wettbewerb Schriu halten
kann.

Ursachen von
Generationenkonflikten
Generationenkonflikte sind schon im A!ten

Testament dokumentiert. Konf!ikte beg!ei-

UeIi Sfreit

Nach Abschluss des Hondels- und

Wirtschoftsdiploms bildete sich UeIi

Streit zum eidg. dipi. Marketingleiter

welter und absolvierte eine Coaching-

und Psychologie-Ausbildung in Mün-

chen. Von 1992 bis 1999 arbeitete

er in verschiedenen Managementlunk-

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 tätig. 2006

grundete er dos Unternehmen Mind

Step und ist als Berater, Coach, Dozent
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jene Zeiispanne, die es danerte, bis die

und Seminorleiter tail9.

www, mind-step. ch

ten stndig unser soziaks Lehen und be-

deuten cine olfenc Auseinanderseizung

zwischen zwei oder mehreren Beteiligten.

Siesind notwendigund sinnvoll, wenn sic

produktiv genuizi werden. UherJahrtau-

sende wurden Auseinandersetzungcn vor-

nehmlich in kamplerischer Weise ausge-

tragen. Alle, die nichi kamplen konnien

oder woliten, entwickeiten andere Strate-

glen. Sic erreichien Ihr Ziel mit Diploma-

lie, Verhandlungsgcschick und/oder Intri-

gen. Konilikie rechizeitig zu erkennen,

grundlichzuanalysierenund Konfiiktpro-

zesse gezielt zu stduern — these Fhigkeiten

sind immer starker gc[ragt und seizen tin

hohes Mass an Seibsterfabrung und Each-

lich inethodischer Kompetenz voraus, Der

Konfliktverrneidung konimt daher cine

zent rate Bedeutung zu.

Vie, Generationen im Uberblick
Der BegriFF Generation* umfassie Ember

tine Lebensspanne von etwa 45 jahren —

Lebensweisen der Alteren von denen der

jungeren ahgclostwurden. Mittierweile st

diese Zeitspanne auf etwa 20, manchmal

nur his zu etwas mehr als IC Jahren, ge-

schrumpFt. In der Nachfolgeregeiung isles

nicht vermeidhar, dass versehiedene Gene-

rationen miL un:ershiediichen Wrrlen und

Interessen auleinander trelfen. Wenn man

die Denkweisen dcc anderen Generationen

nicht erkennt,sind Konflikte vorprogram-

mitrE, und Nachlolgelosungen konnen sich

um jahre hinauszOgern und das Weiterbe-

stehen ernsihaft ge[hrden. Nachfolgend

sind Charakieristika und Untersehiede der

vier Genera$ii,nen heschriehen.

Welrkriegsgencrca iou/\dr,aflCJl

(1922 bis 1945)

Sie stellen noch etwa 13% (Queue: CFB-

HSG) der raniilicnunternchmer. Diese Ge-

neration verkorpert das Slid des Unter-
nehmenspatrons mit elner sehr hohen

Identifikailon und Bindung zum Tinter-

nehmen, Sic sind oft auch in wichtigen
wirtschaftlichen und politischen Kreisen
verireten und haben noch potenziell gros-

sen Finfluss aul Wirtschaft und Politik.
Typische Vertreter dieser Generation, we!-

che ihre Nachiolge und Generationenkon-

flikte erloigreich gelOst haben, sind bei-

spielsweise Bundesrat Christoph Blocher

oder Nationairat Otto Inneichen, Vertreter-

Innen dieser Generation haben harte Zei-
ten und Entbehrungen in ihren pragenden

Jahren, geloigt vom Wirtschaltswunder
der Nachkriegszeit, erlebt. lhre Werte sind

demzufolge:

— Harte Arbeit zahit.

— Zuersi die Arbeit, dann der Lohn,

— Regeln sind da, urn eingeha!ter. zu

werden.

Bud: ZV9
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— Konformitat und Bereitschaft,

Opfer zu bringen.
— Respekt für Autoritäten.

Babyboomer-Generation (1946 bis 1964)

Sie stellen in etwa 62% (Queue: CFB-HSG)

der aktue!len Familienunternehmer dar.
Wir sehen an diesen Zahien, 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 Wohistand

gepredigt bekommen. Daher hat diese bei
ihnen einen immensen Stellenwert. <<Work-

aholics>> ist em Begriff, der in den 7Oer-Jah-

ren für sie gepragt wurde. Was charakteri-

siert die Babyboomer im Unternehmen?
— I-Tart arbeitend, 50- bis

60-Stunden-Woche.
— Bedurfnis nach Anerkennung im und

durch den job.
— Bevorzugen Arbeitsumgebungen, die

demokratisch, menschenorientiert und

informe!! sind und vie! Raum für per-
sOn!iche Beziehungen geben.

— Stehen für Teambui!ding, Konsens und
partizipativen Führungssti!.

— Vie!e Babyboomer tun sich mit der direk-

ten Bearbeitung von Konflikten schwer.

— Egozentriert; verurteilen !eicht andere,
die nicht ihrer Meinung sind.

Generation X (1964 bis 1980)

Die Generation X ist der Babyboomer-Ge-

neration zahlenmassig deutlich unter!egen

und wuchs in deren Schatten auf. Sie ste!lt

mitt!erweile etwa 23% (Que!le: CFB-HSG)

der heutigen Fami!ienunternehrnen. Be!eg-

schaften von anderen Generationen — vor
aI!em von den Babyboomern — betrachten

die Generation X a!s zynisch, arbeitsunwil-

!ig, rnateria!istisch und zu wenig teamorien-

tiert. Tatsäch!ich ist diese Generation von

einer <Uberlebcns>>-Haltung gepragt. Wo-

her kornrnt diese? Die Generation X hat
die spaten 70cr- und 8Oer-Jahre <>üherleht>>,

z. B. das O!enibargo, die hohe Arheitsiosig-

keit, Terrorattacken uric! tJrnweltkatastro-

phen wie Tschernohyl.

Wie hat all das die Pcrson!ichkeit clieser
Generation gcpragt?

— Die Generation X ist unahhangig uncl
verlasst sich gerne auf sich sclhst.

— Die Generation X sucht Balance: Sic sa-
hen ihre Eltern lehen, urn zu arheiten.
Sie wollen arheiten, urn zu lehen.

— Sic ha!ten nicht viel von Arhcitszcitcn.

Wichtig ist, dass sic ihre Arheit erledigen

und ihrc Zic!e erreichen.
— Sic schatzen informelle Kleidung unci

Iirngangsforrnen und lassen sich von Au-
toritaten wenig heeinclrucken.

— Sic sind skeptisch und lassen sich nicht

!eicht begeistern.

Millennium-Generation (1980 bis 2000)

Diese Generation wird eine neue Form von

Fami!ienunternehmern vertreten und ent-

spricht heute etwa 2% (Quel!e: CFB-HSG)

der Familienunternehmen. Soziologen nen-

nen diese Generation wegen ihrer Vorstel-

!ungen von Moral und Bürgerpflichten die

braven Pfadfinder und finden vie!e Pa-
ra!le!en zu den Werten der We!tkriegsge-

neration. Diese Generation ist sehr gut ge-

bi!det und anspruchsvo!! in der Tatigkeit

ihrer Arbeit. Sic werden sich politisch und

gewerkschaftlich betatigen, was die Gene-

ration X vor ihnen kaum getan hat. Die Mi!-

!ennium-Generation wuchs ohne grosse
Unterstützung auf, oft in Doppe!verdiener-
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bzw. Alleinerzieherfamilien. Was charak-

terisiert diese Generation irn Arbeitsleben

bislang?

— Sie sind konsumverwOhnt, selbstbewusst

und rnultitaskingfahig.

— Sic verbinden die lOsungsorientierte Em-

stellung der Veteranen mit dern Team-

geist der Babyboomer und der technolo-

gischen Wendigkeit der Generation X.

— Sic sind bereit, mehr als die 40-Stunden-

Woche zu investieren, urn den Lifestyle

ihrer Vorstellungen zu realisieren.

— Vicle von ihnen kommen mit klaren Ziel-

vorstellungen in die Unternehrnen. Sic
sind gewohnt, das zu bekornmen, was sic

sich vorstellen.

— Sic lehncn Routine ab und sind offen für

Veranderungen.

Weiche Konfliktfelder
können daraus entstehen?
Die Vielfalt dieser Prägungen und Werte

führt oft innerhaib von Farnilienunterneh-
men zu untcrschicdlichen Wahrnehmun-
gcn und Erwartungen. Vorurteile, Kommu-

nikationsproblerne, Misstrauen, fehiender

Konsens sind die Folge davon.

Die Zusarnrnenarbeit 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 Farnilienunternehmen,
deren Ursachen psychologischen Ursprung

haben, sehen dann oft wie folgt aus:

PersOnliche Konflikte des Seniors

— mangelnde Rücktrittsbereitschaft

— kein Vertrauen in den Nachfolger

— Bedurfnis nach Anerkennung!

Wertschatzung

— keine Ziele/Visionen ausserhalb des

Unternehmens

— kann nicht loslassen.

PersOnliche Konflikte des Juniors

— mangeinde Ubernahrnebereitschaft

— BedUrfnisse und Interessen liegen

woanders

— mangelnde Anerkennung

— Dominanz des Seniors.

Konflikte zwischen Geschwistern und

Verwandten

— Ausschluss von Geschwistern bei der

Nachfolgeregelung.

— Keine Kiarheit der Rollen der einzelnen

Familienrnitglieder.

MOgliche Problemursachen

— Welche unausgesprochenen Bedürfnisse,

Sorgen oder Befurchtungen kOnnen das

beobachtbare Verhalten der Beteiligtcn

erklären?

— Weiche versteckten Motive sind plau-
sible Erklarungen für die Einstellung der

Beteiligten?

— Weiche Botschaftcn wcrden unabhangig

von den bekundeten Interessen der Betel-

ligien zwischen den Zeilen vermittelt?

— Gibt es widersprcchende Zielsctzungen

der Beteiligten?

Familienkonferenz: lösungsansatz
für Generationenkonflikte
Oft reden Familicnmitglicder nicht rnehr

mitelnander und verunmoglichen damit
einc rechtzeitige Nachfolgcregelung. Alte

Verlctzungen und Enttauschungcn, die der

cine dem anderen nicht vergibt, das Ver-
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Icugneneigener Fehkrnndvielesmehrmag

den Zusammenbrurh der Komrnurnkation

erkiaren. Die Farnilienrnitglieder sind oft

wederwillensnochinder Lage, diesen Teu-

ielskreis zu durchbrt'chen, solange sic keine

Bereitsehalt zur Rellexion und zum Aol-

einanderzugehen erkennen. Hufig rcicht

es aber schon aus, wrnn eincr der Betel-

ligien den ersten Schritt unternimmL

Bei alten Farnilienkonhlikten konnen
dauerhahe Losungen nor crarheitet wet-

den, wenn die Beteiligten bereit srnd. sich

und ihre Uberzeugungen at hinteriragen.

Die Durchfuhrung ciner Familienkonfe-

rdnz, verbunden mit Einzd-Coaching, 1st

oh der einzige Weg lur cine erloigreiche

Losung..

Jede Generation st durch unterschredliche Werth und (iinrnkipr ilIk(, gepragi, was bel

NacEifolgeregelurigen zu Konflikten fubren kct'n Desen drei Generationen vermocbte

nicht einmal der Ieichte ScbneefaPl bei der Aufnobme die gule Laurie zu ruben

tell 51,rH

,Id knd"oschug
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