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"Familie ist ein
besonderer Konfliktort"

Christine HédImayr-Gammer begleitet mit ihrem Unternehmen , BeziehungsWeise
Business"“ Familienunternehmen in ihrem unternehmerischen Alltag. Im a3-Inter-
view erzdhlt sie aus der Praxis, iiber Spannungsfelder, Emotionen und die Nach-
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a3: Sie coachen Familienunternehmen in
ihrem unternehmerischen Alltag — wie ka-
men Sie zu dieser Aufgabe?

Christine HédImayr-Gammer: Als ich En-
de 2004 aus dem operativen Bereich des
eigenen Familienunternehmens ausgestie-
genund in den Aufsichtsrat gewechselt bin,
habe ich mich entschieden, meine Erfah-
rungen sinnstiftend und kompetent auch
anderen Unternehmen zur Verfugung zu
stellen. Mir geht es vor allem um die emo-
tionalen Themen, die in einem betriebli-
chen Alltag - und das hat nicht nur etwas
mit Familienunternehmen zu tun - auftau-
chen. Und in einem Familienunternehmen
kann es im Prozess des Generationenwech-
sels zeitweise sehr heil3 hergehen. Ich sehe
mich dabei als eine Begleiterin — die Lésun-
gen daftr haben die Betroffenen in ihrem
Repertoire. Durch meine Coachingtatigkeit
begleite ich den Prozess dahingehend, dass
sich die Betroffenen dieses Repertoires be-
wusst werden,

a3: Welche Besonderheiten weisen Famili-
enbetriebe im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen auf?

Hoédlmayr-Gammer: Eine Unternehmerfa-
milie ist durch das gleiche Blut verbunden -
und wir wissen wahrscheinlich alle: Familie
ist ein besonderer Konfliktort. Unterschied-
liche Menschen, Geschlechter, Generatio-
nen mussen lange, eigentlich lebenslange,
Zeitraume miteinander verbringen. Das ver-
setzt sie in eine gegenseitige Abhangigkeit
und zeitweise unauflésliche Verbindungen.
Darum wird die grundsétzliche destruktive
Energie von Konflikten in Familien sehr ge-
furchtet und daher auch gemieden. ,Frem-
de" sind uns einfach emotionell nicht so
wichtig. Darum kénnen wir mit ihnen viel
leichter und nichterner Konflikte austra-
gen. AuBerdem kommt es mit Fremden
wahrscheinlich gar nicht zu einer solchen
emotionellen Dichte wie in Familien.

a3: Die Unternehmensnachfolge ist ein be-
sonders heikles Thema ...?

HédImayr-Gammer: Die Unternehmens-
nachfolge in einem Familienunternehmen
ist ein komplexer Prozess. Er stellt hohe An-
forderungen sowohl an Ubergeber als auch
an Ubernehmer, aber auch an unterstiitzen-
de Fach- und Prozessberater. Und aufgrund
all dieser unterschiedlichen, komplexen Be-
reiche, die eben in einem Familienunterneh-
men einen besonderen Einfluss darstellen,
kann eine Unternehmenstbergabe gar
nicht chne Konflikte tiber die Blihne gehen.

a3: Wie kann dieses Spannungsfeld be-
schrieben werden?

Hoédlmayr-Gammer: ,Ein Vermé&chtnis hin-
terlassen” ist eines der elementaren Grund-

bedirfnisse des Menschen — sowohl fur das
individuelle Sein als auch fur das Geschaf-
fene. Empirische Untersuchungen zeigen,
dass in den meisten Fallen die Ubergabe
hinausgezdgert und der sogenannte ,rich-
tige" Zeitpunkt nur selten erwischt wird.
Ubergeber und Ubernehmer haben haufig
unterschiedliche Ziele und Interessen, die
sehr oft in einem Spannungsfeld zueinander
stehen. Der Ubergeber an sich befindet sich
schon in einem Spannungsfeld - einerseits
will er sein Lebenswerk weitergefihrt sehen,
kann sich aber nicht vorstellen, dass das je-
mand so wie er selbst schaffen kann. Und
der Ubernehmer mochte das Unternehmen
nach seinen eigenen Vorstellungen fortfih-
ren. Eine echte gleichzeitige Ubergabe- und
Ubernahmebereitschaft ist das Ergebnis
eines offenen, vertrauensbildenden und
wertschédtzenden Dialogs zwischen diesen
Schltsselpersonen.

a3: Wie muss man sich diese Situation vor-
stellen?

Hédlmayr-Gammer: Es reicht nicht aus,
wenn der Ubergeber AuBerungen wie ,ich
hoére auf, ich gehe in Pension® tatigt. Erst
die Entscheidung im Herzen des Uberge-
bers ist der Anfang der Veranderung. Oder
einem guten Anfang nutzt das entschiede-
ne Ende: Der eigene Vater oder Mutter kann
zwar am Papier entlassen werden, aber die-
se Veranderung verspricht nur dann Erfolg,
wenn der Ubergeber emotional selbst geht.

a3: Worin liegen lhrer Arbeitserfahrung
nach die Schwierigkeiten, aber auch die
Chancen im unternehmerischen Alltag,
wenn Unternehmen als ,,Family Business™
gefuhrt werden? ligd, e
Hoédimayr-Gammer: Wenn es gelingt, die
Vorteile der Systeme Familie und Unterneh-
men zu nttzen und auch klar zu differenzie-
ren, dann sehe ich persénlich groBe Vorteile
einer Eigentumerfihrung. Dazu gehort vor
allem, ehrlich darauf zu schauen, ob fur die
funktionsbezogenen Anforderungen auch
die Fahigkeiten und Kompetenzen vorhan-
den sind. Also es soll nicht der Geburts-
schein der Ausschlag fur die Tatigkeit im
Familienunternehmen sein. Ich bin selbst
Mitglied einer Unternehmerfamilie und war
und bin in unterschiedlichen Funktionen
und Rollen in diesem Unternehmen tatig.
Und als Mitglied der Unternehmerfamilie
bringe ich dann neben den fachlichen Kom-
petenzen eine viel héhere emotionale Kom-
petenz in die Unternehmensfihrung mit.

a3: Welche Unternehmen kommen mit wel-
cher Fragestellung zu Ihnen?

HédImayr-Gammer: Das Hauptthema ist
der Generationenwechsel. Wobei dabei zwi-
schen dem Beteiligungs- und Fuhrungs-
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wechsel zu unterscheiden ist. Und dieser
Prozess sollte ein kontinuierlicher sein.
Jede Losung liegt bei den betroffenen Par-
teien - auch wenn vielleicht eine vorge-
schlagene Losung den Prozess verkiirzen
wirde. Ist vielleicht kurzfristig sinnvoll,
macht aber meistens langfristig gesehen
mehr Probleme. Meine Arbeitsphilosophie
basiert auf der Einschatzung, dass Beteilig-
te selbst bessere Entscheidungen flur ihr
Leben treffen kdnnen als eine Autoritat von
auBerhalb, wie etwa Steuerberater, Banken,
Anwalte oder Richter. Meine Praxis zeigt
mir, dass schon alleine das Zulassen eines
Wechsels des Blickwinkels verhértete Posi-
tionen aufweichen kann. Ich achte vor allem
auch darauf, Machtungleichgewichte aus-
zubalancieren und nicht umsetzbare,
gesetzeswidrige Vereinbarungen zu vermei-
den. Es sollen wirklich alle Ideen und Mag-
lichkeiten eine Chance bekommen,
diskutiert und weitestgehend emotionslos
bewertet zu werden.

a3: Haben familiengeftihrte Betriebe gute
Zukunftsaussichten?
HédImayr-Gammer: Ich hoffe doch sehr
stark, dass Familienunternehmen kein
Auslaufmodell sind! Ohne Familienunter-
nehmen géabe es sicher ein groBes volks-
wirtschaftliches Manko. Wie diese
Unternehmen tatsachlich gefuhrt werden -
das soll sehr individuell und ressourcenbe-
zogen entschieden werden. Es macht sicher
nicht viel Sinn, wenn der Sohn, die Tochter,
ktnstlerisch veranlagt ist, die Eltern aber
meinen, dass die Weiterfihrung des Unter-
nehmens nur durch das Familienmitglied
stattfinden kann. In solchen Fallen kann
dann jemand Externer zur Fortfiihrung des
Familienunternehmens eingesetzt werden.
SchlieBlich geht es in diesem Kontext um
die Sicherheit des Unternehmens, dass ein
Lebenswerk auch gut weitergeht.

Betriebsiibergaben innerfamiliar opti-
mal umzusetzen ist ihr Haupttatig-
keitsfeld in der Beratung. Christine
Hodimayr-Gammer bringt dabei viel
personliche Erfahrung ein: Sie ist nach
wie vor Aufsichtsratsmitglied des eigen-
tumergefihrten

Transportunterneh-
mens Hodimayr International mit Sitz
im oberésterreichischen Schwertberg
und mehreren Niederlassungen, vor al-
lem in Stidosteuropa. Das Unternehmen,
1954 als Ein-Mann-Betrieb gegriindet,
erbringt heute mit 1.600 Mitarbeitern
und tber 600 Fahrzeugen eine Trans-
portleistung von 1,5 Millionen Fahrzeu
gen jahrlich.




