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Zusammenfassung
Unternehmerfamilien sind komplexe Systeme, geprägt durch wechselseitige Einflüsse und Rückkoppelungen in den beiden
Subsystemen Familie und Unternehmen. Eine wesentliche Herausforderung stellt die Betriebsnachfolge dar, der in vielen
Unternehmen zu wenig Beachtung geschenkt wird und die durch systemisches Nachfolge-Coaching begleitet werden sollte.
Der folgende Beitrag beschreibt daher die Besonderheiten von Unternehmerfamilien sowie die Betriebsnachfolge als zen-
trale Herausforderung und präsentiert im Anschluss ein Fallbeispiel. In gegenständlichem Fall werden die dort eingesetzten
Gesprächsformate – Einzelgespräche, Paargespräche und Familienworkshops – sowie angewandten Coaching-Methoden –
Zielarbeit und Ökologie-Check, Visionsarbeit, Nachfolge-Landkarte – beschrieben, zu Arbeitshypothesen verdichtet und
in ein daraus abgeleitetes Vorgehensmodell für ein systemisches Nachfolge-Coaching überführt.

Schlüsselwörter Familienunternehmen · Systemisches Coaching · Betriebsnachfolge · Nachfolge-Coaching ·
Gesprächsformate · Fallbeispiel

Mindful Family Firm Succession—the Role of Systemic Succession Coaching in Entrepreneurial
Families on the Example of the ****Hotel Alpenglühen

Abstract
Entrepreneurial families are complex systems, characterized by mutual influences and reactions of both systems—family
and business. One essential challenge is business succession, which receives little attention in many family firms and would
need systemic succession coaching along the process. This paper thus describes peculiarities of entrepreneurial families
and the challenge of business succession. By means of a case study and herein applied conversation formats—single coach-
ing, pair coaching and family workshops—as well as coaching methods—goal setting and ecology check, visionalizing,
succession map—working hypotheses and a process model for systemic succession coaching are introduced.

Keywords Family business · Systemic coaching · Business succession · Succession coaching · Coaching formats · Case
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1 Einleitung

Familienunternehmen gibt es in unterschiedlichen Größen
und Organisationsformen, vom kleinen mittelständischen
Betrieb bis hin zum multinationalen Konzern (Klein 2000,
2004). „Familienunternehmen sind zunächst einmal Unter-
nehmen. Das bedeutet, dass sie sich den Regeln und der
Logik der Wirtschaft zu unterwerfen haben“ (Lippmann
2013, S. 5). Familien funktionieren allerdings nach ande-
ren Prinzipien als Unternehmen. Unternehmerfamilien sind
„keine Unternehmen, aber sie sind auch nicht nur und aus-
schließlich Familie. Sie sind Familien, in deren Umgebung
sich dauerhaft ein Unternehmen befindet“ (von Schlippe
et al. 2017, S. 99). Die Systemtheorie dient als analytischer
Bezugsrahmen für das bessere Verständnis der Komplexi-
tät einer Unternehmerfamilie und der Auswirkungen auf
die beiden Subsysteme Familie sowie Unternehmen (Luh-
mann 1995; Tagiuri & Davis 1996; Simon 2009). Dabei gilt
es, Systemzusammenhänge, wechselseitige Einflüsse und
Rückkoppelungen innerhalb einer Unternehmerfamilie zu
betrachten.

Die Unternehmensübergabe bzw. -nachfolge stellt für
Familienunternehmen eine kritische Phase dar (Cabrera-
Suárez et al. 2001; Lee et al. 2003; Spelsberg und Weber
2012). Nur ein kleiner Teil der Unternehmen bewältigt die
familieninterne Übergabe über mehrere Generationen (Kets
de Vries 1993; Davis und Harveston 1999; Scholes et al.
2008; Klein et al. 2010). Laut Untersuchungen schaffen nur
bis zu 66% der Unternehmen den Sprung in die zweite Ge-
neration. Bei der Weitergabe in die dritte Generation sinkt
der Prozentsatz sogar auf 10–37% (Hennerkes et al. 2007).
Studien zufolge gibt es europaweit etwa 610.000 Unter-
nehmen, welche vor den Herausforderungen der Nachfolge
stehen (Halter 2009; Klein et al. 2010; Halter und Schrö-
der 2011;); allerdings wird der Unternehmensübergabe in
vielen Unternehmen zu wenig Beachtung geschenkt (Zell-
weger et al. 2012).

Im Hinblick auf das Coaching von Familienunternehmen
stellt sich die Frage, ob deren Besonderheiten sich auch
im Nachfolge-Coaching niederschlagen, was laut Shams
(2011) nach wie vor eine Forschungslücke darstellt. „De-
spite the high percentage of family businesses among all
businesses in the world, there is still a lack of consolidated
literature on family business coaching practices, which may
well be because family business coaching has been taken
for granted and the need to develop a solid theoretical base
with practical applications, on which family business coa-
ching can be grounded, has not been sufficiently apprecia-
ted“ (Shams 2011, S. 6). Da derzeit kein Coaching-Modell
für Unternehmerfamilien besteht, unternimmt dieser Bei-
trag den Versuch, ein Vorgehensmodell zum systemischen
Nachfolge-Coaching von Unternehmerfamilien samt Coa-
ching-Methoden und Instrumenten aufzustellen und damit

folgende Forschungslücken zu schließen: „Therefore, in-
creasing attention should be focused on the development
of generic and specific family business coaching skills ...
A collective effort from academics, practitioners, coaches,
and businesses can ensure continuity in delivering good
coaching practices for family businesses ...“ (Shams 2011,
S. 10). Da in Familienunternehmen die Systeme Familie
und Unternehmen derart stark verschmelzen, stellt sich ge-
rade bei der Nachfolge die Frage, wie systemisches Busi-
ness-Coaching im Prozess der Betriebsübergabe sinnvoll
eingesetzt werden kann.

Der Beitrag beschreibt daher zunächst die Besonderhei-
ten von Unternehmerfamilien sowie die Betriebsnachfolge
als eigene Herausforderung und präsentiert dann ein Fall-
beispiel. Fallstudien sind vor allem bei Forschungen im
Bereich der Familienunternehmen aufgrund der Heteroge-
nität der einzelnen Unternehmen sehr beliebt und auch not-
wendig (Pounder 2015; Goel und Jones 2016; Leppa et al.
2016). Der dokumentierte Fall ist ein traditionelles touristi-
sches Familienunternehmen. In gegenständlichem Fall wer-
den die dort eingesetzten Gesprächsformate – Einzelgesprä-
che mit den sechs Familienmitgliedern, Paargespräche mit
den drei Paaren davon ein Übergeberpaar und zwei Über-
nehmerpaare sowie ein Familienworkshop mit allen Famili-
enmitgliedern – beschrieben und zu Arbeitshypothesen ver-
dichtet. Nach einer Einführung zum Fallbeispiel werden
die Erkenntnisse und Schlüsselerlebnisse in den einzelnen
Gesprächsformaten beschrieben sowie am Ende das daraus
abgeleitete Vorgehensmodell für ein systemisches Nachfol-
ge-Coaching vorgestellt. Zusammenfassend wird folgenden
Forschungsfragen nachgegangen:

1. Welche Besonderheiten sind beim intergenerationalen
Wechsel in Familienunternehmen zu berücksichtigen?

2. Wie lässt sich ein systemischer Nachfolge-Coaching-
Prozess bei Unternehmerfamilien strukturieren?

3. Welche funktionalen Gesprächsformate lassen sich im
Nachfolge-Coaching von Unternehmerfamilien anwen-
den?

2 Die Unternehmerfamilie als System

Ein wesentliches Merkmal von Unternehmerfamilien liegt
in der engen Verzahnung von Familie, Betrieb und Eigen-
tum, wobei „jedes dieser sozialen Gebilde [...] seine cha-
rakteristische Eigendynamik [besitzt], die jedoch von den
anderen mitgeprägt wird, ohne dass diese ihre Eigenlogik
damit einbüßen würden“ (Wimmer et al. 2009, S. 102). Sys-
temtheoretisch lassen sich Unternehmerfamilien als „sozia-
le Systeme unterschiedlichen Typs“ (Simon 2009, S. 19)
beschreiben, die sich nur durch Kommunikation aufrecht-
erhalten und voneinander abgrenzen (Simon 2007, S. 88),
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wobei die Differenzierung über jeweils eigene und teilweise
widersprüchliche Kommunikationsmuster und -regeln er-
folgt. So ist familiäre Kommunikation in der Regel stark
personenorientiert, direkt und spontan, wenig formalisiert
und flexibel. Im Mittelpunkt stehen Beziehung, Loyalität
und Wertschätzung, Sinnstiftung, Sicherheit und Vertrauen.
Die Zugehörigkeit zur Familie ist dem Grunde nach un-
kündbar, Rollen können sich im Laufe des Lebens ändern.
Im Unternehmen stehen dagegen Leistung und Output im
Vordergrund mit dem Ziel, reibungslose und personenun-
abhängige Abläufe und Prozesse und damit das Überleben
des Betriebs sicherzustellen. Die zumeist schriftliche Kom-
munikation ist deshalb in hohem Maße sachbezogen und
formalisiert. Geld dient als zentrale Währung. Die Zuge-
hörigkeit zum Unternehmen ist vertraglich begründet und
kann bei Bedarf jederzeit beendet werden (Simon et al.
2005; Simon 2005, 2009; Leiß und Zehrer 2018b).

Die klassische Rollenanalyse und in weiterer Folge die
Entwicklung der Rollentheorie schaffen die Möglichkeit,
soziale Sachverhalte zu erklären und zu beschreiben. Ba-
sierend auf der systempsychologischen Rollentheorie nach
Mead und Linton (Stadler und Kern 2010) übernimmt in
Unternehmerfamilien jedes Mitglied unterschiedliche Rol-
len in diesen drei Subsystemen mit schwer zu vereinbaren-
den Zuschreibungen und Erwartungen, sodass Entscheidun-
gen gleichermaßen von sachlichen und emotionalen Mo-
tiven geleitet werden (Rüsen 2009). Das Rollenverhalten
umfasst Entscheidungen und Handlungen einzelner Rollen-
träger (Jackson 1972). Die Forschung in diesem Bereich
schafft die Voraussetzung, diese Sachverhalte deutlicher,
wirklichkeitsnäher und/oder angemessener deskriptiv zu er-
fassen (Wiswede 1977). Es wird von jedem Individuum ein
bestimmtes Rollenverhalten erwartet. Wenn der Rollenträ-
ger diese Erwartungen nicht erfüllt und sich nicht regelkon-
form verhält, können Ablehnung und Zurückweisung die
Folge sein (Sipos 2012). Die Analyse von Rollenkonflikten
ist eines der zentralen Themen der Rollentheorie (Wiswede
1977). Da die Grenze zwischen Familie und Betrieb in den
meisten Fällen unscharf ist, kommt es zu einer ständigen
Rollenvermischung mit entsprechenden Kommunikations-
paradoxien wie zum Beispiel „Sei gleichzeitig ein fürsorg-
licher Vater und ein verantwortungsvoller Unternehmer!“
oder „Sei gleichzeitig gerecht in beiden Systemen!“ (von
Schlippe et al. 2008, S. 24 ff.). Die nicht auflösbare Un-
vereinbarkeit von sich ausschließenden Werten und Zielen
und daraus resultierende Konflikte gehören zu den zentralen
Herausforderungen für alle Beteiligten. In der Praxis fin-
den sich verschiedene Bewältigungsstrategien im Umgang
mit diesen hochexplosiven, sich langsam füllenden „Nitro-
glyzerin-Fläschchen“ (von Schlippe 2009, S. 43), die von
Tabuisierung bis zum reflektierten Ausbalancieren reichen.

3 Die Nachfolge als besondere
Herausforderung für
Unternehmerfamilien

Der Anteil an Familienunternehmen und damit deren öko-
nomischer Beitrag ist enorm (Harvey und Evans 1995,
1994): Geschätzte 80% aller Unternehmen in der EU sind
in Familienhand und stellen zusammen rund 60% der Ar-
beitsplätze im Privatsektor (EU 2015). Der Wechsel von
einer Generation zur nächsten gilt als besonders kritische
Phase (Cater & Justis 2009; Nordqvist et al. 2013), die
für die Überlebensfähigkeit von Familienunternehmen von
zentraler Bedeutung ist und auch gesamtwirtschaftlich eine
große Bedeutung hat.

Bereits in den 1980/90er-Jahren beschäftigen sich Lans-
berg (1988) und Harveston et al. (1997) mit der Proble-
matik der Unternehmensweitergabe – im Fokus der Ausar-
beitungen steht allerdings stets der Übergebende (Handler
1994), wohingegen sich gegenwärtige Forschung vermehrt
mit dem Nachfolger beschäftigt (De Massis et al. 2008;
Brückner 2011; Collins 2011; Prügl und Hauck 2012). Auf
Nachfolgerseite geht es hierbei unter anderen Fähigkei-
ten um das Wissen (De Massis et al. 2008; Humphreys
2013), aber auch Werte, Persönlichkeitszüge und Führungs-
stile (De Massis et al. 2008; Ghee et al. 2015; Miller et al.
2003; Mussolino und Calabro 2014). Eine besondere Rol-
le nehmen auch Faktoren wie Bereitschaft, Bewusstsein,
Macht und Rollenverhältnisse ein (De Massis et al. 2008;
Humphreys 2013; Sund et al. 2015). Diese münden unter
Umständen in intergenerative Differenzen zwischen Über-
geber und Übernehmer (Burböck und Krenn 2014; Da-
vis und Harveston 1998; Schlepphorst und Moog 2014).
Positive oder negative Auswirkungen können auch durch
das Kommunikationsverhalten, die Rollenverteilungen so-
wie mögliche Lücken zwischen Anforderungen an den und
Fähigkeiten des Nachfolgers entstehen (De Massis et al.
2008).

Auch die Beziehungen innerhalb der Familie haben Ein-
fluss auf die Nachfolge (Collins 2011; Davis und Harveston
1998). Dabei sind sowohl die Beziehung zwischen Über-
geber/in und Übernehmer/in bzw. die Eltern-Kind-Bezie-
hung (De Massis et al. 2008; Muskat und Zehrer 2017) wie
auch Beziehungen zur restlichen Familie (De Massis et al.
2008; Ghee et al. 2015; Zhou et al. 2016) miteingeschlos-
sen. Innerhalb der Familienbeziehungen spielen Faktoren
wie Zusammenhalt, Kontrolle (Zhou et al. 2016), Mitspra-
che, Hilfsbereitschaft, Zusammenarbeit (Steier und Miller
2010), Abhängigkeiten (Miller et al. 2003) oder Famili-
enkultur und damit in Verbindung stehend Harmonie und
Kommunikation eine wichtige Rolle (Sund et al. 2015).

Weiters ist die Planung der Übergabe an sich in den
Vordergrund der Untersuchungen gerückt (Sharma et al.
2003; Chrisman et al. 2005). Getz und Petersen (2004)
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beschäftigen sich vorwiegend mit Übergabeprozessen in
Familienunternehmen und den daraus resultierenden und
häufig auftretenden intrafamiliären Konflikten, denn der
kommunikative Austausch zwischen den Subsystemen
(d.h. Beziehung zwischen Eltern, Kindern, Vater-Tochter,
Mutter-Sohn, Mutter-Kindern, etc.) basiert auf angelernten
und regelmäßigen Verhaltensweisen der Familienmitglieder
(Oberlechner 2008). Zehrer und Haslwanter (2010) zeigen
Gründe für einen misslungenen Nachfolgeprozess auf, wo-
hingegen Spelsberg und Weber (2012) Erfolgsfaktoren für
einen Nachfolgeprozess innerhalb der Familie darlegen.
Die Bedeutung der Ko-Evolution in Unternehmerfamilien
im Wandel, die interdependente Entwicklung der Akteure,
der Beziehungssysteme und der Strukturen wird von Leiß
und Zehrer (2018a) beleuchtet. Zellweger et al. (2012) kon-
zentrieren sich auf das Unternehmertum und wie dadurch
ein höherer Wert in Familienunternehmen generiert werden
kann.

Dyer (2003), Lansberg und Astrachan (1994) oder Mil-
ler et al. (2003) untermauern vorrangig die emotionalen
Faktoren der Übergeber-Nachfolger Beziehung und die da-
mit verbundenen komplexen sozialen Beziehungen in Fa-
milienunternehmen. Der Wechsel der Generationen stellt
viele Familienunternehmen auch vor die große Problema-
tik, dass kein passender Nachfolger gefunden werden kann,
oder dass zu viele Nachfolger für eine Position vorhanden
sind (Huber und Sterr-Kölln 2006; Baumgartner 2009; Mu-
eller-Harju 2013). Da ein Generationenwechsel nicht von
heute auf morgen vonstatten geht, ist dieser als dynami-
scher Prozess zu sehen, der als schleichende Entwicklung
beginnt und einer detaillierten Planung bedarf. Idealerwei-
se wird der Nachfolgeprozess über einen längeren Zeitraum
hinweg gewollt gesteuert (Dyck et al. 2002; Sharma 2004;
Riedel 2011). Nachfolgeplanung wird damit zum essenzi-
ellen Erfolgsfaktor für das langfristige Überleben und das
Wachstum von Familienunternehmen (Martin et al. 2002).

Ein weiterer Punkt der Beeinflussung entsteht innerhalb
des Unternehmenskontextes durch sogenannte Kontextfak-
toren. Dazu zählen bspw. Veränderungen in der Markt- und
Geschäftsentwicklung (De Massis et al. 2008), potenzielle
oder bestehende Unternehmenskrisen (Miller et al. 2003),
Veränderungen im Wettbewerbsumfeld (Miller et al. 2003;
Collins 2011), im Bereich der Schlüsselkundinnen/en (Da-
vis und Harveston 1998; De Massis et al. 2008; Collins
2011) oder sonstigen Stakeholdern (Sund et al. 2015), in
der Unternehmensperformance (Miller et al. 2003) sowie
in der Organisation, Wertevorstellung oder Kultur im Un-
ternehmen (Davis und Harveston 1998; Miller et al. 2003;
Lang-von Wins und Kaschube 2007; Collins 2011). Ebenso
Einfluss haben äußere Rahmenbedingungen und somit in-
direkte Faktoren wie gesellschaftliche Veränderungen, neue
Entwicklungen,Werte oder Fähigkeiten (Ahrens et al. 2015;
Breuninger 1998) sowie neue Technologien zur Unterstüt-

zung des Unternehmens, auch innerhalb des Nachfolgepro-
zesses bspw. beim Wissenstransfer (Bracci und Vagnoni
2011). So spricht Klages (Klages 1984; Klages und Gen-
sicke 2006a, 2006b) von der Problematik des gesellschaft-
lichen Wertewandels und beschreibt die Entwicklung von
Pflicht- und Akzeptanzwerten (Konventionalismus wie Dis-
ziplin, Gehorsamkeit, Pflichterfüllung, Treue, Fleiß, Be-
scheidenheit) hin zu Selbstentfaltungswerten (Idealismus
wie Emanzipation, Demokratie, Autonomie; Hedonismus:
Genuss, Abenteuer, Abwechslung), wodurch Menschen im-
mer weniger bereit sind, autoritativ geltend gemachte Au-
ßenanforderungen hinzunehmen. Auch dies hat eine Aus-
wirkung auf die Nachfolgeproblematik.

Vor dem Hintergrund der bisherigen Überlegungen muss
im Nachfolge-Coaching die Bewusstseinsbildung und die
Entwicklung reflexiver Kompetenz der Akteure im Mittel-
punkt stehen, denn nur im intergenerativen Dialog wird es
gelingen, die strategischen Vorteile und Stärken der Un-
ternehmerfamilie bestmöglich zu nutzen (Habbershon und
Williams 1999; Habbershon et al. 2003; Kraus et al. 2011;
Mühlebach 2012; Weismeier-Sammer et al. 2013).

4 Das Fallbeispiel ****Hotel Alpenglühen

Familienunternehmen sind prägend in manchen Branchen,
so auch im Tourismus. Die Tourismusbranche ist mit et-
wa 5,2% aller Arbeitskräfte in Europa und ca. 9,7Mio.
Arbeitsplätzen der drittgrößte sozioökonomische Faktor in
der Europäischen Union (EU Business 2009). Das Gelin-
gen des Übergabeprozesses beeinflusst daher nicht nur die
Entwicklung des Familienunternehmens sondern auch die
Entwicklung der Tourismusdestinationen, in die diese Be-
triebe eingebettet sind (Russell und Murphy 2005). Famili-
enbetriebe in touristischen Destinationen sind aufgrund ih-
rer Historie authentische Gastgeber, welche für die Identität
und Geschichte der Destination stehen und diese dem Gast
vermitteln können (Arnoff und Ward 2011; Kaslow 2012).
Sie zeigen vielfach eine tiefe Verbundenheit mit dem Ort;
auch die Solidarität den Einheimischen gegenüber ist spür-
bar. In diesem Sinne verstehen sich Familienbetriebe als
Bindeglied zwischen den Einheimischen und Gästen und
sehen sich mitverantwortlich für den Erhalt der Destinati-
on als Lebensraum (Beritelli et al. 2007). Ihr Fortbestehen
ist somit nicht unwesentlich für die Zukunft des Tourismus
(Zehrer 2017).

Gegenständliches Familienunternehmen wird 1965 von
Adolf und Johanna Hofer als Landgasthof mit Landwirt-
schaft inmitten der Alpen gegründet. Die erste Generation
übergibt den Betrieb 1998 an die einzige Tochter Patrizia,
die den Landgasthof mit sechs Mitarbeitern zusammen mit
ihrem Mann Paul Hörmann übernimmt, den sie in einer
Hotelfachschule kennenlernt. Gemeinsam entwickeln bei-

K



Betriebsnachfolge achtsam gestalten – die Rolle des systemischen Nachfolge-Coachings in Unternehmerfamilien am Beispiel des... 59

de den Betrieb zu einem auf Familien spezialisierten, gut
etablierten 4 Sterne Hotelbetrieb. 2017 erwirtschaftet das
Unternehmen einen Umsatz von C 14Mio. und beschäf-
tigt mittlerweile 134 Mitarbeiter, davon fünf Abteilungs-
leiter. Die Mitarbeiterfluktuation liegt unter 20%, was für
die Branche beachtlich ist (AMS 2016). Die Tourismusdes-
tination, in der das Familienunternehmen angesiedelt ist,
stellt mittlerweile eine erfolgreiche Ganzjahresdestination
im Herzen der Tiroler Alpen dar. Der Hauptquellmarkt des
Hotelbetriebes ist Deutschland, gefolgt von Österreich, der
Schweiz und Großbritannien. Zu- und Umbauten prägen
den Betrieb, die letzte Investition mit einer Summe von C
13Mio. erfolgt zwischen 2016 und 2017 in einen neuen
Wellnessbereich sowie in die Renovierung der Zimmer.

Patrizia und Paul haben zwei Kinder, Kurt und Peter,
die beide, gemeinsam mit ihren Ehepartnern Susanne und
Olivia Interesse zeigen, das Familienunternehmen in den
nächsten fünf Jahren zu übernehmen. Kurt, 33, besucht
eine renommierte Hotelfachschule in der Schweiz, wo er
auch seine Frau Susanne, 32, kennenlernt. Auch Susanne
bringt viel Erfahrung in der Touristik mit. Sie haben be-
reits zwei kleine Kinder im Alter von ein bzw. drei Jah-
ren. Beide arbeiten seit mittlerweile fünf Jahren im Fami-
lienunternehmen mit. Kurt hat die operative Führung inne,
Susanne arbeitet vorwiegend an der Rezeption und küm-
mert sich um Personalangelegenheiten. Als Kurt und Su-
sanne im Ort ihre Hochzeit feiern, verkündet der Vater vor
versammelter Gemeinde, dass er den Betrieb nun an den
Sohn übergeben wird. Kurt und seine Frau verlieren jedoch
den Glauben an die angekündigte Übergabe, da sich die-
se seit fünf Jahren nicht einstellt. Kurt hat im Laufe der
letzten Jahre einige Konflikte mit seinem Vater ausgetra-
gen, da dieser immer wieder seine Arbeit kritisiert und ihm
kein Vertrauen entgegenbringt. Auch was die Führung des
Betriebes anlangt, haben Paul und sein Sohn Kurt unter-
schiedliche Vorstellungen. Während der Vater einen sehr
autoritären Führungsstil praktiziert, möchte Kurt die Mitar-
beiter partizipativ führen und legt viel Wert auf die Meinung
der Abteilungsleiter. Kurt kritisiert zudem die fehlende Re-
gelung der Verantwortlichkeiten im Betrieb, v. a. im Hin-
blick auf die Kompetenzen, die er und seine Frau aufgrund
ihrer fundierten Ausbildung mitbringen und die ständigen
Einmischungen seines Vaters in die Betriebsführung. Auch
für Susanne sind die fehlenden Aufgabenverteilungen so-
wie Arbeitsplatzbeschreibungen schwierig zu handhaben;
aus ihrer Sicht herrscht mangelnde Professionalität im Hin-
blick auf den hohen Mitarbeiterstab im Betrieb. Sie fühlt
sich überlastet und nicht wertgeschätzt. Aufgrund der zahl-
reichen Konflikte kommunizieren die beiden Generationen
fast ausschließlich via Email miteinander; die persönliche
Kommunikation zwischen Vater und Sohn hat sehr stark ab-
genommen, was eine sehr große emotionale Last für Mutter

Patrizia darstellt, und auch die Ehe von Kurt und Susanne
auf eine harte Probe stellt.

Der zweite Sohn, Peter, 27, studiert in den USA Finanz-
management und arbeitet bei internationalen Unternehmen,
wo er auch seine 30-jährige Frau Olivia, eine Südameri-
kanerin, kennenlernt, die in einem großen Konzern in ei-
ner führende Marketingfunktion tätig ist. Beide sind bisher
nicht in den Familienbetrieb integriert, und da Peter im Aus-
land zur Schule gegangen ist und studiert hat, kennt auch er
das Hotel lediglich vom jährlichen Skiurlaub bzw. anderen
Besuchen zu familiären Anlässen. Olivia ist selbst Tochter
eines Familienunternehmens, hat sich aber bewusst gegen
einen Einstieg in den Familienbetrieb entschieden; daher
stellt die Integration in den Familienbetrieb ihres Mannes
Peter nun eine große Herausforderung dar, der sie mit Re-
spekt begegnet, wissend, was es heißt, in einem Famili-
enunternehmen zu arbeiten. Peter und Olivia heiraten im
September 2017 und ziehen in den kleinen Alpenort, was
für Olivia ein Kulturschock ist, da sie immer nur in Groß-
städten gelebt hat und nun in einer 1000 Seelen Gemeinde
lebt. Zudem spricht sie kaum Deutsch, was ebenfalls eine
Herausforderung darstellt.

Die beiden Söhne entwickeln sich beruflich komplett
unterschiedlich, gehen beide auf unterschiedliche Internate
und wachsen daher nicht zusammen auf. Daher sind beide
auch sehr distanziert zueinander. Kurt und Peter sind zu-
dem sehr unterschiedliche Charaktere, während Kurt sich
sozial stark engagiert (er ist Mitglied bei der freiwilligen
Feuerwehr sowie bei anderen Vereinen im Dorf), ist Peter
ein Sportenthusiast und ein sehr ich-zentrierter Mensch. Da
Peter bereits als Kleinkind an Rheuma leidet, wird er in
den Augen von Kurt immer von den Eltern bevorzugt; dar-
um hat Kurt seinen jüngeren Bruder stets beneidet. In den
Augen von Kurt ist Peter der Lieblingssohn seines Vaters;
während er ein angespanntes Verhältnis zu seinem Vater
hat, verstehen sich Peter und Paul sehr gut. Da beide Söhne
den Betrieb übernehmen möchten, fürchtet Kurt die Bevor-
zugung seines jüngeren Bruders.

Die Ausganglage zeigt bereits, dass es im Familienun-
ternehmen einige Herausforderungen zu bewältigen gilt,
die aufgrund des anstehenden Generationenwechsels noch
verschärft werden. Zu den wesentlichen Themen zählen
die mangelnde intergenerationale Kommunikation bzw. Ge-
sprächskultur im Unternehmen sowie fehlende Steuerungs-
mechanismen (Organigramm, klare Abgrenzung von Ver-
antwortlichkeiten) aber auch eine fehlende Family Govern-
ance (z.B. eine Familienverfassung, ein Familienrat, etc.)
im Unternehmen.
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5 Systemisches Nachfolge-Coaching in
Familienunternehmen

Business-Coaching wird als dyadischer Prozess zwischen
Klient und Coach beschrieben, mit dem Ziel arbeitsbe-
zogene Anliegen aufzuarbeiten (Feldman und Lankau
2005; Theeboom et al. 2014; Schermuly und Graßmann
2016; Schulz 2016). Coaching von Unternehmerfamilien ist
grundsätzlich dem klassischen Business-Coaching ähnlich,
jedoch gilt es, die Besonderheiten des Familienunterneh-
mens zu berücksichtigen. „Coaching practice in family
businesses has distinct features because coaching practice
is designed to include specific features of a functional
family, such as family values, family ethics, traditions,
interpersonal relations, emotions, communication patterns,
and leadership style. No other coaching type has such
a diverse range of issues to deal with in a coaching in-
tervention“ (Shams 2011, S. 9). Die Kunst im Coaching
von Unternehmerfamilien liegt daher darin, allen Familien-
mitgliedern die entsprechende Aufmerksamkeit zu geben.
Coaching wird nur dann wirksam, wenn sich der Coach
der komplexen Ausgangslage in Unternehmerfamilien be-
wusst ist und die Dynamiken eines Familienunternehmens
versteht (Lippmann 2013).

Die Schwierigkeit im Coaching liegt hierbei zudem da-
rin, nicht nur die Familie, sondern auch die Familie an der
Schnittstellte zum Unternehmen entsprechend zu fokussie-
ren, d.h. Coaching muss sich auf beide Systeme beziehen
– das System der Familie und das System des Unterneh-
mens. Damit wird das Coaching von Unternehmerfamili-
en zu einer komplexen Aufgabe, die das Etablieren neuer
Kommunikationsformate im Zusammenspiel der Subsyste-
me erfordert (Schreyögg 2011; Schwertl 2016). „As family
businesses tend to give priority to socio-emotional issu-
es (Gómez-Mejía et al. 2007), we can expect that their
coaching processes will differ from those of non-family
firms“ (Utrilla und Torraleja 2013). Ausgehend vom Busi-
ness-Coaching Ansatz und aufgrund der Besonderheiten ei-
nes Familienunternehmens muss das systemische Coaching
von Unternehmerfamilien sowohl die familiären als auch
die unternehmerischen Belange berücksichtigen.

„Die Praxis systemischer Organisationsberatung bedeu-
tet Interdisziplinarität. Sie verlangt die Integration verschie-
dener Wissenschaftsrichtungen im Aufbau einer angemes-
senen Theorie des eigenen Tuns“ (Wimmer 1992, S. 82).
In der Prozessbegleitung eines Familienunternehmens soll-
ten für alle im folgenden skizzierten Gesprächsformate, in
sämtlichen Gesprächen mit einzelnen Familienmitgliedern
sowie mit der Gesamtfamilie zwei Coaches parallel ver-
treten sein. Durch eine Coaching-Dyade unterliegen „die
in den Gesprächen vermittelten Inhalte einer besonderen
Form von Kontrolle“ (Kühl 2009, S. 68). Wichtig ist dabei,
die besondere Sicherheit einer Dyade bei Wahrung der Ver-

traulichkeit hervorzuheben (Simmel 1917). Die persönliche
face-to-face-Kommunikationmittels der Dyade wird um ein
Vielfaches flexibler und aussagekräftiger, da Gestik undMi-
mik es ermöglichen, durch beide Coaches bestimmte Sach-
verhalte und Zusammenhänge genauer zu erfassen und zu
interpretieren. Im Sinne einer kollegialen Validierung kön-
nen die Ergebnisse gemeinsam reflektiert werden (Stein-
ke 1999). Was die interdisziplinäre Zusammensetzung der
Dyade anlangt, ist ein Coach mit familientherapeutischer
Kompetenz und ein betriebswirtschaftlicher Berater sinn-
voll, die die Unternehmerfamilie gemeinsam durch die mit
Abstand kritischste Phase in ihrem Lebenszyklus begleiten.

„Nachfolge-Coaching ist eine auf die spezifischen Be-
dürfnisse eines oder mehrerer Familienmitglieder bezogene
Beratung, Betreuung und Unterstützung bei Entscheidungs-
und Veränderungssituationen im Zusammenhang mit der
Unternehmensnachfolge“ (Mueller-Harju 2013, S. 129).
Bis auf wenige Autoren wird das Coaching von Unterneh-
merfamilien in der Literatur allerdings wenig diskutiert und
stellt eine Forschungslücke dar. Dieser Beitrag unternimmt
den Versuch, auf Basis des beschriebenen Fallbeispiels
eine Vorgehensweise für das Nachfolge-Coaching sowie
angewandte Coaching-Methoden zur Diskussion zu stel-
len. Nachfolgendes Vorgehensmodell hat zum Ziel, die
Kontakt-, Orientierungs- und Analysephase (Rauen 2005)
eines systemischen Nachfolge-Coachings in Unternehmer-
familien zu skizzieren. Dabei werden die einzelnen Prozess-
schritte zeitlich logisch strukturiert und um die entsprechen-
den Coaching-Methoden sowie Analyse-Methoden ergänzt.
Das Vorgehensmodell soll als organisatorisches Hilfsmit-
tel für ein Nachfolge-Coaching von Unternehmerfamilien
dienen (Abb. 1). Dabei kommen drei unterschiedliche Coa-
ching-Gesprächsformate zum Einsatz – Einzelgespräche,
Paargespräche sowie Familienworkshops – die nachfolgend
kurz theoretisch und in Abschn. 6 in ihrer exemplarisch-
praktischen Umsetzung erläutert werden.

Da jedes Subsystem auf Unternehmensebene aus Indivi-
duen besteht, ist primär das Individuum das grundlegende
Analyseobjekt (Kast und Rosenzweig 1992; Riordan und
Riordan 1993; Pieper und Klein 2007). Zunächst bedarf
es daher individueller Auftragsklärungsgespräche mit allen
beteiligten Stakeholdern der Unternehmerfamilie (Überge-
ber- und Übernehmergeneration sowie die jeweiligen Ehe-
partner), um die Zielklärung im Gesamt-Coachingprozess
zu gewährleisten (Wastian und Poetschki 2016). Basierend
auf der Zielklärungstheorie nach Locke und Latham (2002)
und der klientenzentrierten Gesprächsführung nach Rogers
(2005) soll die Ziel- und Auftragsklärung zunächst mit al-
len Akteuren face-to-face im Rahmen von Einzelgesprä-
chen geführt werden, um die Ausgangssituation mit den
Symptomen und der Entwicklungsgeschichte zu verstehen
und damit verbundene Optimierungspotenziale in Bezug
auf individuelle Lebensplanung, innerbetriebliche/-familia-
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Abb. 1 Vorgehensmodell zum
systemischen Nachfolge-Coa-
ching in Unternehmerfamilien

Erst-Kontakt 
per Telefon

Vorgespräch 
per Telefon 
oder 
persönlich

Konzept-
erstellung 
und 
Lei�aden für 
den  Coach

Erst-
Gespräch 
Kick-Off mit 
allen 
Familien-
mitgliedern 
individuell 
(Einzel-
gespräch)

Coaching 
Gespräche im 
Paarse�ng
(Paar-
gespräch)

Coaching 
Gespräch mit 
der gesamten 
Unternehmer
-familie 
(Familien-
workshop)

le Kommunikation, Prozesse, Rollen und Verantwortlich-
keiten, Führung, organisationale Entwicklung, Innovation
und Nachfolgeplanung etc. zu klären. Diese Gespräche wer-
den am Flipchart dokumentiert und im Anschluss in Anleh-
nung an das Prinzip der systemischen Schleife (Königswie-
ser und Hillebrand 2017) interkollegial zu Arbeitshypothe-
sen verdichtet.

In einem weiteren Schritt werden Paargespräche ge-
führt, da die Rolle der jeweiligen Partner im Familien-
betrieb wichtig ist. Essentiell hierbei ist, dass ein Raum
geöffnet wird, um über belastende Themen in der Unter-
nehmerfamilie und in der Paarbeziehung zu sprechen, die
eine Auswirkung auf das Gesamtsystem haben. „Was bei
Paaren ohnehin schon oft zum Problem wird, kann sich bei
gemeinsamer Arbeit für den Familienbetrieb verschärfen:
Wer leistet mehr? Wessen Arbeit wird höher bewertet? Wie
viel Zeit bekomme ich für mich? – Die Belastung der Frau-
en mit Haushalt und Kindererziehung ist auch heute noch in
aller Regel größer als die der Männer, entsprechend bleibt
weniger Zeit für das Unternehmen“ (Borst 2008, S. 218).

Der letzte Schritt sind gemeinsame Familienworkshops
mit allen beteiligten Stakeholdern; LeMar (2001, 2011) be-
schreibt den Familienworkshop als Format, bei welchem al-
le Familienmitglieder einer Unternehmerfamilie an einem
oder mehreren aufeinanderfolgenden Tage zusammenkom-
men, als in den meisten Fällen geeignete Maßnahme. „Die
menschlich-familiären Aspekte der Unternehmensnachfol-
ge stehen im Zentrum, die Beziehungsaspekte und emotio-
nalen Faktoren in der Unternehmerfamilie bekommen ihren
Platz“ (LeMar 2011, S. 224). Innerhalb eines ersten Fami-
lienworkshops können folgende Coaching-Tools eingesetzt
werden:

● Zielarbeit und Ökologie-Check: Konstruktive W-Fragen
helfen beim Herausarbeiten von Zielen, um so die indivi-
duelle Grundhaltung besser zu verstehen sowie jene der
anderen Familienmitglieder nachvollziehen zu können.
Folgende Fragen können nützlich sein: Was genau will
ich erreichen? Woran werde ich erkennen, dass das Ziel
erreicht ist? Was treibt mich an? Bis wann soll das Ziel

erreicht sein? Was ist der Vorteil des Alten und des Neu-
en?Was sind die Konsequenzen für mich und für andere?

● Visionsarbeit (Wunderfrage oder Trance-Induktion):
Diese Methode dient zur Entwicklung eines Wunsch-
bildes für die Zukunft im und mit dem Familienbetrieb.
Folgende Fragen können nützlich sein: Wie und wo sehe
ich mich im Unternehmen?Was würde ich mir wünschen
in Bezug auf meine Position im Unternehmen?

● Nachfolge-Landkarte (Selbsteinschätzung durch Karten-
abfrage): Diese Methode dient der Verdeutlichung von
Schwerpunktthemen, die die Beteiligten als vorrangig in
Bezug auf den Nachfolgeprozess erachten; als mögliche
Grundstruktur bietet sich das Vier-Quadranten-Modell
nach Ken Wilber (2001) an, mit dem sich sowohl indi-
viduelle als auch kollektive Nachfolge-Herausforderun-
gen im Innen und Außen einordnen lassen. Quadrant 1
bezieht sich auf individuelle Werte, Gefühle und Hal-
tungen, Quadrant 2 auf individuelle Kompetenzen und
Wissen, Quadrant 3 auf die kollektive Team-, Führungs-
und Unternehmenskultur in Form von Vision, Mission
und Werten, und Quadrant 4 auf die kollektiven System-
strukturen wie Strategie, Aufbauorganisation, Prozesse,
Systeme und Produkte des Unternehmens.

6 Systemisches Nachfolge-Coaching anhand
des Fallbeispiels

Nachfolgend werden exemplarisch anhand des gegenständ-
lichen Fallbeispiels die drei Coaching-Gesprächsformate –
Einzelgespräche, Paargespräche sowie Familienworkshops
– im Detail erläutert.

Die Einzelgespräche in gegenständlichem Fallbeispiel
dauern zwischen zwei und drei Stunden. Bei Patrizia, 57,
zeigt sich, dass sie bereit ist für den Ruhestand und zur
Übergabe des Betriebs an die beiden Söhne, sich jedoch
Sorgen macht, dass ihr Mann, Paul, 61, nicht loslassen kann
und kein Vertrauen in die zukünftige Arbeit der Kinder hat.
Kurt, der bereits im Betrieb mitarbeitet, stößt immer wieder
an seine Grenzen in der Zusammenarbeit mit seinem Vater,
der viele Informationen zurückhält, Entscheidungen nach
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wie vor alleine fällt und ihm das Gefühl gibt, er wäre mit der
Arbeit überfordert. Seine Frau Susanne hat ebenfalls Her-
ausforderungen mit dem Schwiegervater zu meistern; diese
liegen v. a. in der Tatsache, dass sie mit Arbeit überhäuft
wird und für Tätigkeiten, die normalerweise zwei Mitar-
beiter erledigen, alleine verantwortlich ist, nach dem Motto
„das haben wir früher schon so gemacht“; Susanne beklagt
vor allem die Tatsache, dass sich die Betriebsgröße von frü-
her auf heute verhundertfacht hat. Peter, der mit seiner Frau
Olivia in den Alpenort ziehen wird und ebenfalls plant, in
den Betrieb einzusteigen, weiß, dass Kurt ihn fürchtet und
schätzt sich gegenüber seinem Bruder als durchaus über-
legen ein. In den Einzelgesprächen lassen sich präferierte
Kommunikations- und Verhaltensmuster der jeweiligen Fa-
milienmitglieder erkennen. Intergenerative Konflikte zwi-
schen Paul und Kurt werden nicht direkt besprochen, die
betriebliche Kommunikation erfolgt primär über Email.

Die Paargespräche in gegenständlichem Fallbeispiel
dauern jeweils ca. zwei bis drei Stunden. Für die Seniorge-
neration, Patrizia und Paul, stellt sich die Situation wie folgt
dar: Nach der Eheschließung hat Paul, der ursprünglich aus
Deutschland kommt, das Hotel seiner Schwiegereltern zu
dem gemacht, was es heute ist. Er bezeichnet sich selbst als
„mittellosen Stifter“, der für das in einer Privatstiftung be-
findliche Vermögen seiner Frau verantwortlich zeichnet und
die noch bestehenden Schulden bis 2035 zurückbezahlen
möchte. Innerhalb der Familie übernimmt er die Rolle des
„Richters“, der die finanzielle Zukunft für sich und seine
Frau absichern muss. Er trennt Familie und Unternehmen
strikt und sieht eine Betriebsübergabe nur durch einen radi-
kalen Schnitt. Er bezeichnet sich selbst als „Statthalter“, ist
sich aber unklar, wann seine Rolle enden soll. Seinen bei-
den Söhnen – im Einzelgespräch nennt er sie „Fremdkörper
im Betrieb“ – traut er die eigenverantwortliche Hotelfüh-
rung nicht zu. Auch eine familienexterne Übergabe ist für
ihn vorstellbar. Da sein Lebensinhalt in den letzten 30 Jah-
ren darin bestand, das Hotel auf- und auszubauen, blieb
kaum Zeit für Freundschaften oder Hobbies. Im Innersten
hat er Angst, nach dem Rückzug wie sein Schwiegervater
in ein Loch zu fallen. Patrizia sitzt zwischen den Stühlen
und leidet unter den andauernden Streitereien zwischen
ihrem Mann und der jungen Generation. Da sie die Rolle
der „Schlichterin“ übernommen hat, ist sie mittlerweile
auch gesundheitlich angeschlagen und wünscht sich nichts
sehnlicher, als dass Paul und sie sich aus dem Hotel zu-
rückziehen, um mehr Zeit für ihre Enkelkinder und Reisen
zu haben. Eine gemeinsame Vision, wie ihr Leben nach
dem Ausstieg aus dem Unternehmen aussehen soll, haben
beide nicht. Daher ist beim Seniorpaar nach wie vor das
weitere Berufs- und Privatleben nach der Betriebsübergabe
ein wesentliches Thema. Hier hat sich gezeigt, dass viel
Unsicherheit und Angst besteht. Zudem stellte sich die

Frage des künftigen Wohnortes, da die Privatwohnung des
Seniorpaars im Hotelbetrieb angesiedelt ist.

Beim Juniorpaar, welches bereits im Betrieb arbeitet,
kommen Themen zur Sprache wie die fehlende Kommu-
nikation und das fehlende Vertrauen, fehlende klare Vorga-
ben im betrieblichen Ablauf und in der Organisationsstruk-
tur sowie die daraus resultierenden Diskussionen, die beim
Ehepaar immer wieder zu schwierigen Situationen in ihrer
Beziehung führen. Auch die Rolle der Enkelkinder wird
angesprochen. Das Juniorpaar, welches erst ins Unterneh-
men einsteigt, hat viel Respekt vor der gemeinsamen Ar-
beit, wissend, dass es bereits zahlreiche Herausforderungen
zwischen den vier derzeit im Betrieb integrierten Famili-
enmitgliedern gibt (strategische Ausrichtung, Zeitpunkt der
Übergabe, mangelnde Kommunikation, etc.).

In gegenständlichem Fallbeispiel werden auf Grundlage
der Einzel- und Paargespräche zentrale Arbeitshypothesen
aufgestellt, die bei der Vorbereitung und Durchführung des
Familienworkshops eine wichtige Rolle spielen. So zeich-
net sich klar ab, dass der intergenerative Konflikt zwischen
Paul und dem im Betrieb mitarbeitenden Übernehmer-Paar
Kurt und Susanne bereits weiter fortgeschritten, aber noch
in keiner Weise bearbeitet wurde und deshalb im Familien-
workshop sichtbar werden würde. Auch ist davon auszuge-
hen, dass die Familienmitglieder wenig Übung im Verste-
hen der jeweils anderen Perspektiven haben, und die indivi-
duellen Erwartungen und Gefühle bezüglich der Nachfolge
unbedingt offengelegt werden sollten. Der hier exempla-
risch dargestellte erste Familienworkshop dauert fünf Stun-
den mit einer zwanzig-minütigen Pause. Nach einer grund-
legenden Klärung der Gesprächs- und Verhaltensregeln für
den Workshop werden die Erwartungen für den Familien-
workshop besprochen. Im Anschluss werden die vier Ebe-
nen von organisationalen Change-Prozessen erhoben. Hier
zeigt sich, dass bei allen Familienmitgliedern zunächst ganz
stark individuelle Werte, Gefühle und Haltungen themati-
siert werden und die kollektive Ebene im Sinne einer ge-
meinsamen Unternehmenskultur und/oder -struktur kaum
angesprochen wird. Die Coaches ergänzen deshalb Exper-
tentipps oder geben Impulse zu Fragen zeitgemäßer unter-
nehmerischer Führung, bezogen auf Personalmanagement,
Organisationsdesign und Übergabe-Strategie. Die Vorberei-
tung, Durchführung und Nachbereitung des Familienwork-
shops mit allen Stakeholdern der Unternehmerfamilie hat
das Ziel, ein von allen getragenes unternehmerisches Zu-
kunftsbild sowie einen maßgeschneidertenMaßnahmenplan
für die Betriebsübergabe zu entwickeln. Zunächst stehen
die Herstellung von Commitment zur Weiterentwicklung
der Aufbau-Organisation, der Kommunikationskultur sowie
die Vereinbarung konkreter Aufgaben (Klärung der Aufga-
ben- und Kompetenzprofile aller Familienmitglieder, Ein-
führung regelmäßiger Meetings zur innerbetrieblichen In-
formationsweitergabe und Abstimmung) im Vordergrund.
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Mit Hilfe von systemischen und zirkulären Fragen können
die Coaches erschließen, wie das Familien- und Unterneh-
menssystem sich für jedes einzelne Familienmitglied dar-
stellt (von Schlippe und Schweitzer 1996). Die damit er-
reichte Metaebene ermöglicht es den Coaches, andere Be-
obachtungsstandpunkte einzunehmen und andere Sichtwei-
sen zu erkennen. Dadurch konnten letztlich die Wahrneh-
mungs- und Beschreibungsfähigkeit der Familienmitglieder
erweitert, neue Blickwinkel auf sich selbst und das Unter-
nehmen ermöglicht, sowie Denkprozesse nach alternativen
Lösungsansätzen initiiert werden (Ellebracht et al. 2003).

7 Fazit und Ausblick

Das auf Basis eines Fallbeispiels entwickelte Vorgehensmo-
dell für Nachfolge-Coaching arbeitet in der Kontakt-, Ori-
entierungs- und Analysephase mit Einzel- und Paargesprä-
chen sowie mit Familienworkshops. Bei allen Formaten be-
steht das übergeordnete Ziel darin, systemimmanente Kom-
munikationsparadoxien zu thematisieren, konfliktträchtige
Nachfolgethemen zu bearbeiten und mit allen betroffenen
Familienmitgliedern mögliche Maßnahmen auf der indivi-
duellen und kollektiven Ebene abzuleiten. Da jede Unter-
nehmerfamilie ihre ureigenen Themen zu bewältigen hat,
empfiehlt sich, wie bei allen Coachingprozessen, auch hier
ein prozesshafter Beratungsansatz, der Interventionen im
Sinne der systemischen Schleife entwickelt und adaptiert
(Königswieser et al. 1995; Königswieser und Exner 2001).
Dadurch gehen die Coaches in „den Kreislauf zwischen
Diagnose, Hypothesenbildung und Veränderungsimpulsen
in Gestalt von Reflexion und Metakommunikation“ (Jarmai
und Königswieser 1992, S. 261).

Das erarbeitete Vorgehensmodell beschreibt einen Pro-
zess für ein Nachfolge-Coaching und gibt damit einen Rah-
men vor, in dem die Klärung zentraler Übergabe-Themen
geordnet und strukturiert ablaufen kann. Das Vorgehensmo-
dell kann den Erfolg der Übergabe jedoch nicht garantieren.
Die Auswahl und Konzeption geeigneter Gesprächsformate
bleibt Aufgabe der Coaches. Darüber hinaus muss auch si-
chergestellt sein, dass die am Nachfolgeprozess beteiligten
Personen über den gesamten Zeitraum zur Verfügung ste-
hen, was bei einem komplexen Vorhaben wie der Betriebs-
nachfolge nicht immer einfach ist. Die Qualität des Über-
gabeprozesses bleibt primär von den beteiligten Personen,
ihrer Teamfähigkeit und ihrem Commitment abhängig. In
gegenständlichem Fallbeispiel hat die Zusammenarbeit zwi-
schen Coaches und der Unternehmerfamilie sehr gut funk-
tioniert. Somit sprechen trotz Kritik zahlreiche Argumente
für die Praxistauglichkeit des entwickelten Vorgehensmo-
dells. Nichtsdestotrotz kann das Vorgehensmodell flexibel
an den jeweiligen Anwendungsfall angepasst werden.

Aus Sicht der Coaches war zu beobachten, dass sich erar-
beitete Themen entlang des Vorgehensmodells eher mittel-
und langfristig ausgewirkt haben und hier ein Vertrauen in
den Prozess sehr wichtig war. Dies wurde auch von der Un-
ternehmerfamilie bestätigt. Insgesamt wurde von der Unter-
nehmerfamilie rückgemeldet, dass der gesamte Prozess als
wirksam gesehen wurde. Im Laufe der Prozessbegleitung
zeigten die Familienmitglieder zunächst großes Interesse
an einer systematischen Übergabe-Planung und -gestaltung
und beteiligten sich aktiv an der Analyse der Ist-Situati-
on und der Ableitung von Verbesserungs- und Innovations-
potenzialen. Jedoch war auch augenscheinlich, dass gegen
Ende des im Beitrag beschriebenen Familienworkshops ei-
ne deutliche Eskalation des bis dahin latent unterdrückten
intergenerativen Konflikts zwischen Übergeber und Über-
nehmer zu beobachten war. Dabei wurde deutlich, dass vor
allem mit Blick auf die innerfamiliale Kommunikation und
auf den Rollenwechsel von den jetzigen Geschäftsführern
auf die nachfolgende Generation konkrete, zeitlich definier-
te Maßnahmen zu setzen sind. Diese können als organisa-
tionale und prozessuale Innovationen verstanden werden.
Vor dem Hintergrund des doch sehr verschärften familialen
Konflikts wäre eine deutlich engmaschigere Nachfolgebe-
ratung notwendig gewesen, um weiter in die Umsetzung zu
gehen.

Daher muss, ausgehend vom Business-Coaching Ansatz
und aufgrund der Besonderheiten eines Familienunterneh-
mens, das systemische Coaching von Unternehmerfamilien
sowohl die familiären als auch die unternehmerischen Be-
lange berücksichtigen. Eine Coaching-Dyade mit einem
Coach mit familientherapeutischer Kompetenz und einem
betriebswirtschaftlichen Berater ermöglicht systemische
Interventionen auf allen Ebenen und gewährleistet einen
hohen Qualitätsstandard im Sinne von Orientierungs-,
Handlungs- und Verfahrenssicherheit (Staubach 2008).
Gemeinsame Verhaltensanalysen ermöglichen es der Dya-
de, interpersonelle Dynamiken und soziale Interaktionen
komplementär durchzuführen und dadurch Verhaltensmus-
ter sowie zirkulären Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge
mehrperspektivisch zu erkennen (Wimmer 2001; Ianiro
und Kauffeld 2012).

Wie eingangs erwähnt, verdichten sich aus gegenständli-
chem Fallbeispiel sowie den Erkenntnissen aus der Litera-
tur folgende zentralen Grundannahmen, die neben dem zur
Diskussion gestellten Vorgehensmodell im Nachfolge-Coa-
ching einen wesentlichen Anhaltspunkt und analytischen
Bezugsrahmen für ein systemisches Nachfolge-Coaching
bieten sollen.

1. Nachfolge-Coaching wird nur dann wirksam, wenn bei
den Coaches ein Bewusstsein für die komplexe Ausgangs-
lage in Unternehmerfamilien besteht und die Dynamiken
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sowie Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge eines Famili-
enunternehmens verstanden werden.

2. Dabei gilt es insbesondere, neue Kommunikationsfor-
mate im Zusammenspiel der Subsysteme Familie und
Unternehmen zu entwickeln. Für ein systemisches Nach-
folge-Coaching in Unternehmerfamilien ist ein Mix an
Gesprächsformaten zielführend, bestehend aus Einzel-,
Paargesprächen sowie Familienworkshops, um allen Fa-
milienmitgliedern die entsprechende Aufmerksamkeit zu
geben und der Komplexität einer Unternehmerfamilie
Rechnung zu tragen.

3. Als Coaching-Methoden für die systemische Begleitung
von Unternehmerfamilien bieten sich an: Zielarbeit und
Ökologie-Check, Visionsarbeit (Wunderfrage oder Tran-
ce-Induktion), Nachfolge-Landkarte (Selbsteinschätzung
durch Kartenabfrage).

4. Ein systemisches Nachfolge-Coaching erfordert eine
kontinuierliche Prozessbegleitung durch eine Coaching-
Dyade mit einem Coach mit familientherapeutischer
Kompetenz und einem betriebswirtschaftlichen Berater,
um den komplexen systemimmanenten Zusammenhän-
gen, Verhaltensmuster und -strukturen eines Familienun-
ternehmens bestmöglich gerecht zu werden.

Die Kunst, als Coach in ein System wirkungsvoll zu in-
tervenieren, liegt darin, den richtigen Zeitpunkt zu finden,
um Interventionen zu setzen und diese so zu gestalten, dass
sie die Grenze des dem Familien- und Unternehmenssystem
Zumutbaren berühren. Dadurch können die komplexen Zu-
sammenhänge zwischen individueller Belastung, Familien-
dynamik und Unternehmensproblemen rechtzeitig erkannt
und angegangen werden (Borst 2008). Letztlich bleibt die
Betriebsübergabe die zentrale Herausforderung in Unter-
nehmerfamilien; es gilt diese aktiv anzugehen, die nächste
Generation frühzeitig einzubinden und Unterstützung im
Gesamtprozess anzunehmen.

Abschließend soll auch noch auf die Limitationen des
Artikels im Hinblick auf das Fallbeispiel eingegangen wer-
den. Zunächst ist festzuhalten, dass sämtliche Aussagen
zunächst fallgebunden sind, damit in ihrer Aussagekraft
begrenzt und nicht universal anwendbar sind (Hering und
Schmidt 2014). Schließlich zielt der Beitrag aber auf das
Hinterfragen theoretischer Aussagen und auf die Gewin-
nung neuer Kenntnisse ab (Borchardt und Göthlich 2009);
so betont Lamnek (2010), dass aus einem Fallbeispiel ein
ganzheitliches Bild abgeleitet und nicht nur bestimmte Va-
riablen betrachtet werden sollen.
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