SCHWERPUNKT .~ o
NACHHALTIGKEIT (“ss o

Wie die Politik dem p ’
Mittelstand die ‘ﬁ'
Transformation g P

erschwert

Gerda Sohngen fiithrt eine Familienfirma — eine Aufgabe, B0l al
Sie hat deswegen einen Austauschkreis gegriindet, andere suc:hen sic
In den Gesprichen geht es ans Eingemachte

' Coach



TITELTHEMA COACHING

Fotos: Marina Rosa Weigl fiir ZEI'T fiir Unternehmer



) ‘y',‘_'.!'\’ -

L | :
74

L

iden dabei und hat zuge




TITELTHEMA COACHING

Jurgen Malz spiurte als Chef,
dass er Rat braucht

Jirgen Malz hat erst durch einen Unfall
verstanden, wie grof$ seine Verantwortung
wirklich ist. Es war 2021, Malz war seit
Kurzem angestellter Geschiftstithrer bei
einem Mittelstdndler, als es zu einer Explo-
sion in einem Bergbaubetrieb kam. Ausge-
lost durch eine Maschine, in der Bauteile
seiner Firma steckten. Sofort kamen Fragen
auf: Wie kam es zu dem Unfall? Welche
Bauteile konnten schuld sein? Bei Malz
ging das Koptkino los: »Mir wurde klar:
Wenn ich in so einem Fall fahrlissig etwas
falsch gemacht habe, stehe ich mit einem
Fuf§ im Gefingnis, und mein gesamtes
Privatvermégen kann weg sein.«

Spater kam heraus, dass menschliches
Versagen die Ursache war. Aber Jiirgen
Malz realisierte, dass er bislang nicht richtig
verinnerlicht hatte, was Chef-Sein bedeutet.
Was er juristisch beachten muss und was
seine Rolle im Unternehmen ist. Geschifts-
fuhrer zu werden sei viel mehr, als die letzte
Stufe auf der Karriereleiter zu erklimmen,
sagt er. Es ist anders als im mittleren Ma-
nagement. »Plotzlich steht man an der
Spitze, ist allein, und alle erwarten, dass
man weif$, was zu tun ist.«

Malz gestand sich ein: Manchmal wusste
er es nicht. Bei seinem Start als Chef hatte er
vom Unternehmen einen »Onepager« zu den
PHlichten bekommen. Eine Seite — mehr
nicht. Malz spiirte: Er brauchte Rat.

Aber wen sollte er fragen?

Viele Geschiftsfithrende kennen diese
Einsamkeit an der Spitze. Kollegen aut der
gleichen Ebene haben sie nicht mehr. Unter-
stellten Fiihrungskriften trauen sie nicht
immer. Mit Freunden oder Ehepartnern be-
rufliche Sorgen zu besprechen hat Grenzen.

Umfragen bestitigen das: Gegeniiber
dem Magazin Harvard Business Review ga-
ben 61 Prozent der befragten CEOs an, dass
sie sich allein fiithlen. Eine Studie der Stan-
tford-Universitit zeigt: Von etwa 200 befrag-
ten amerikanischen CEOs wiinschen sich
fast alle einen externen Berater zum Aus-
tausch. Doch nur ein Drittel holt sich Rat.
Im deutschen Mittelstand ist das dhnlich:
Nur etwa jeder sechste Unternehmer und
jede dritte Unternehmerin haben einen
Coach, wie die jiingste grofde Mittelstands-
studie von ZEIT fiir Unternehmer ergab.

Der Bedarf bei Vorstinden und Ge-
schiftstithrern ist grofd, das zeigt das An-

gebot. Viele Beratungen bieten extra ein
»C-Level-Sparring« oder »Executive Coa-
ching« an. Sie versprechen psychologische
Kompetenz und Erfahrung. »Individuell,
personlich, diskret« lautet der typische
Werbeslogan. Malz sagt, seitdem er Ge-
schaftsfithrer sei, bekomme er bestimmt
zehnmal so viele Angebote wie vorher als
Produktionsleiter. Coaching fiir den Ver-
trieb, Coaching mit Pferden, Coaching mit
Hunden, Beratung auf dem Golfplatz oder
auf dem Segelschift. Vieles klingt absurd.

Trotzdem blieb ein Angebot hingen. Im
Sommer 2022 schrieb ihn ein Michael
Stoermer im Karrierenetzwerk LinkedIn an,
Griinder der »Top-Management-Beratung«
Stoermer Consulting GbR. Die Nachricht
war kurz. Ob er mal telefonieren wolle,
fragte der Berater. Warum nicht, dachte
Malz. »Kost’ ja nix.«

Wenige Tage spiter bekam er eine hand-
schriftliche Postkarte. »Das fand ich per-
sonlich und aufmerksam«, sagt Malz. Er
unterschrieb einen Vertrag: drei Monate
Strategieberatung mit wochentlichen Tref-
fen und festem Trainingsplan. Den genauen
Preis daftir wollen weder Malz noch Stoermer
verraten; so etwas ist oft Verhandlungssache.
Aber auch wenn das Ganze teuer ist: Aus
Malz’ Sicht ist sie das Geld wert. Davon
konnte er auch seine Firma iiberzeugen, die
ihm Stoermers Rechnungen bezahlt.

Es ist ein Tag im Winter, elt Uhr. Malz
und Stoermer arbeiten seit mehr als drei
Monaten zusammen. Wie immer treffen sie
sich digital. Stoermer lebt in Pforzheim,
Malz am Bodensee. Der Coach tibernimmt
die Gespriachsfithrung. Nach wenigen Sit-
zen kommt er zum Punkt: Ob die Ergeb-
nisse fir das Geschiftsjahr 2022 vorliegen?
Noch nicht vollstindig, sagt Malz. Aber die
Tendenz lasse sich absehen: »Wie erwartet
lief es schlechter als im Vorjahr.« Klar, ist ja
auch Krise. »Dann miissen wir jetzt aktiv
werden und die Holding darauf vorbereitenc,
sagt Stoermer ohne Zogern. Die »Holdingx:
Das ist die Muttergesellschatt von Malz
Firma. Es folgen 90 Minuten Strategie-
training: Wen sollte Malz vorwarnen, dass
durchwachsene Zahlen kommen? Wie sollte
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er auftreten? Wie kann er zeigen, dass er ak-
tiv gegen die Flaute vorgeht?

Stoermer ist streng. Er gibt keine Tipps,
er sagt, was zu tun ist: Er sagt nicht »Sie
konnten«, sondern »Sie miissen jetzt«. Ist
Malz anderer Meinung, diskutieren sie das
aus. Stoermer redet ohne Fillworter oder
Pausen, bam, bam, bam — so haut er Sitze
raus. Der Berater hat frither als Manager
gearbeitet, erst als Strategieleiter bei Galeria
Kauthof, spiter in Vorstandspositionen im
Mittelstand. »Wenn du als Chef einen
Freund haben willst, kauf dir einen Hundx,
1St elner seiner Lieblingsséitze. Ein anderer:
»Ich will keine victim storys.« Damit meint
er: Er will nicht horen, warum was nicht
ocht. Er will Losungen. Stoermer stelle unbe-
queme Fragen, sagt Malz. Das sei anstren-
gend. »Aber genau das bringt mich weiter.«

Dass Malz’ Firma hier nicht genannt
wird, hat einen Grund: Was in einem Coa-
ching besprochen wird, ist ja nur fiir die
Beteiligten bestimmt. Das Gleiche gilt,
wenn Unternehmerinnen und Unterneh-
mer sich zum Austausch treffen. Nur selten
gewihren sie Einblicke.

Ein Donnerstag im Frithling, morgens

neun Uhr, Kaffeekiiche der Hagener Henke

AG: Sieben Unternehmer und Unternehme-
rinnen plaudern und warten. Dann stiirmt
sie plotzlich durch die Tiir: Gerda S6hngen,
34, eine lebhafte Frau mit blonden Locken.
»lut mir leid«, ruft sie. »Der Verkehr ...«
Dann umarmt sie alle.

Sohngen ist Geschiftsfithrerin von Keil
Befestigungstechnik aus Engelskirchen. Sie
fithrt gemeinsam mit einem zweiten Ge-
schiftstithrer 30 Beschiftigte, ist aber welt-
weit aktiv. Keil stellc Befestigungssysteme
vor allem fir Fassadenplatten her. Die
Technik der Firma steckt sogar in der
Christusstatue in Rio de Janeiro. S6hngen
hat den Betrieb in dritter Generation von
den Eltern iibernommen. Weil das schwierig
ist und sie sich »sehr lange sehr allein« ge-
tithlt hat, hat sie einen Nachfolgekreis mit
anderen Familienunternehmern gegriindet.
»Dadurch kann ich mich zum ersten Mal
wirklich gut austauschen, sagt sie.

Die Gruppe triftt sich einmal im Monat,
um sich tiber Themen wie Vertrieb, interne
Organisation oder Nachtolge auszutauschen.
Heute tagt der Kreis bei Philipp Briigge-
mann, dem Nachfolger im Dach- und Fas-
sadenbauunternehmen Henke in funfter
Generation. Der 33-Jdhrige hat diesen Kreis

mit S6hngen aufgebaut. Auch bei ihm sind
Familie und Firma kaum zu trennen. Briig-
gemann holt erst »Oppa« dazu, den Grofs-
vater, der das Unternehmen grof§ gemacht
hat. Dann fihrt Briiggemanns Bruder, der
auch Geschiftsfithrer ist, durch die Produk-
tion. Die Cousine zeigt spiter den Vertrieb
und das Marketing. Der Cousin stellt das
Fitnessstudio nebenan vor, das zur Familie
ochort. Gerade trainiert dort die Mutter.
Wie Vertrieb und Marketing funktionie-
ren, erkldrt Philipp Briiggemann selbst. Er
spricht iber die Software fiir das Projekt-
management und zeigt die Bilanz. »Toll,
lobt ein Teilnehmer. »Sehr inspirierend.« Er
lerne viel bei den Treffen, sagt der Mann.
»Gleichzeitig denkt man natiirlich immer:
Die anderen machen alles viel besser.« Doch
Neid kommt eher nicht auf. Die Teilnehmer
sind per Du, sie reden auch tiber Kinder oder
Hobbys. Nach dem Mittagessen stehen die
dringenden Dinge an: Wie ist die Gesell-
schafterstruktur im Unternehmen? Welches
Familienmitglied hat welche Anteile? Wer
hat welche Konflikte

»Manchmal flieflen bei unseren Treffen

in der Familie?

auch Trinen, je nachdem wie schwierig die
Situation gerade ist«, sagt S6hngen. Dafiir »

4
Chetbriefing

Wer einen Coach sucht, hat viel Auswahl. Worauf es in der Zusammenarbeit ankommt

Umhoren und recherchieren
In Deutschland arbeiten mehr
als 12.000 Business Coaches,
jeder darf sich so nennen. Also
ist eine Vorrecherche nétig:
Wie ist der Lebenslauf eines
Coaches? Hat die Person eine
Coaching-Ausbildung gemacht
und kann Erfahrungen vorweisen,
die Ihnen bei lhren Fragen
helfen? Und, ganz wichtig: Wen
empfehlen lhnen Bekannte?

Kennenlernen und nachfragen
Vor der Zusammenarbeit sollte
es mit dem Coach ein kosten-
loses Vorgesprach geben zu
Preis, Umfang und Vorgehens-
weise. Wichtig ist |hr Bauch-
gefuhl: Wie offen, wertschatzend
und empathisch ist er oder sie?
Wie serios wirkt das Angebot?
Nach dem Gesprach sollten Sie
daruber schlafen und nach-
haken, wenn Fragen auftauchen.

Kalkulieren und bezahlen
Laut der Rauen Coaching-
Marktanalyse 2022 liegt das
durchschnittliche Honorar
bei 164,65 Euro pro Stunde.
Viele seriose Coaches nehmen
zwischen 100 und 200 Euro,
ausgewiesene Experten schon
mal bis zu 300 Euro. Es gilt:
Unseriose Angebote erkennen

Sie an uberzogenen Preisen und

schillernden Versprechen.

Ziele festlegen und erreichen
Ein Coaching ist zeitlich begrenzt
und folgt Zielen, die fur Sie
anhand festgelegter Kriterien
uberprufbar sind. Typisch sind
etwa funf bis sechs Sitzungen,
bei komplexen Anliegen konnen
bis zu zwolf Sitzungen noétig
sein. Wenn Sie eine langfristige
Begleitung mochten, sollten
auch dafir Zwischenziele
vereinbart werden. (13s)




TITELTHEMA COACHING

190.000

mittelstandische Unternehmer wollen

ihre Firma bis Ende 2023 an einen
Nachfolger abgeben (Quelle: KfW)

Als Gerda Sohngen die Firma
ihrer Eltern ibernahm, holte
sie Christian Schmidt als
Co-Geschaftsfuhrer an Bord

37 Prozent

der Generation der Unternehmensnachfolger
bezweifeln, dass professionelle Berater die
Situation von Familienfirmen verstehen

hat sie diesen Kreis gegriindet: Er soll ein
geschiitzter Raum sein.

Warum Sohngen selbst Rat bendtigt,
zeigt ein Besuch bei Keil im Oberbergischen
Land. Die Unternehmerin begriifSt im Fo-
yer. Sie trigt grofle Ohrringe, eine breite
Silberkette und eine Jeans-Latzhose. Auf
ihren Armen prangen Tattoos. Man kann
sich vorstellen, wie die junge Geschiftstiih-
rerin das Familienunternehmen auftgemischt
hat. Sohngen fiihrt in einen Konferenzraum.
Als Tisch dient eine Tischtennisplatte, im
Biiro nebenan hingt eine Hingematte.
»Das hitte es frither nicht gegebeng, sagt sie.
Frither heift, als ihre Eltern noch das Sagen
hatten. »Anfangs wollte ich mich anpassen,
und ich hab’s versucht, wirklich«, erzihlt sie,
»aber es hat nicht funktioniert.«

Das war 2014, bei ihrem ersten Anlauf,
die Firma zu tbernehmen. S6hngen kam
damals aus dem Studium und wurde Assis-
tentin der Geschiftstithrung — sprich: As-
sistentin von Mama und Papa. Das sei vom
Start weg schwierig gewesen, sagt sie. Viele
ihrer Ideen standen zwei gegen eins, ein El-
ternteam gegen die Tochter. S6hngen ver-
suchte lange, nach den Regeln der Eltern zu
spielen. Sie tauschte Sneaker gegen Pumps,
versteckte die Tattoos unter dem Blazer. »Ich
dachte: Meine Eltern als erfolgreiche Unter-
nehmer wissen, wie Nachfolge geht.« Doch
nach und nach merkte sie: Ihre Eltern waren
sehr gute Geschiftstithrer. Aber sie war an-
ders. Sie wollte anders fithren, Abliufe ver-
andern. Nur: Wie erklart man das als Toch-
ter, ohne dass der Eindruck entsteht, man
stelle die Arbeit der Eltern infrage? Denn das
habe sie nie getan, betont S6hngen.

Ein Berater vermittelte. Das Ergebnis:
Die Ansichten waren zu verschieden. 2016
stieg Sohngen aus, es war schwierig fur die
Familie. S6hngen sagt: »Auch wenn das
keiner ausspricht, enttduscht man seine El-
tern naturlich.« Sie versuchte abzuschliefSen
und griindete ein Fitnessstudio. Doch als
ihre Eltern 2019 final aus dem Unternehmen
aussteigen wollten, fragte sie sich, ob sie
einen zweiten Anlauf wagen sollte. Sie ent-
schied sich daftir — mit klaren Bedingungen.
Keine lange Uberschneidung mit den Eltern

in der Fiihrung. Und sie holte sich mit
Christian Schmidt einen Co-Geschiaftsfiih-

rer dazu. Denn ihre Eltern sind bis heute
Gesellschafter. Thnen gehort der Grofteil
der Firma, S6hngen muss ihnen weiter Rede
und Antwort stehen. »Das wollte ich dieses
Mal nur zusammen mit einem Partner ma-
chen, nicht mehr zwei gegen eins.«

Im Wesentlichen funktioniere die Nach-
folge gut, sagt sie. Dennoch gibt es auch
kritische Themen. Kiirzlich hat sie im Nach-
folgekreis erfahren, dass sie Dertails zur
Geschiftsentwicklung mit ihren Eltern be-
spricht, die sonst niemand mit der Familie
teilt. Wie ein bestimmter Kundenbesuch
oder Messeautftritt verlief zum Beispiel. Of-
fenbar sind ihre Eltern stirker ins Tages-
geschift involviert als andere. »Und, hast du
schon mit deinen Eltern dariiber geredet?«,
lautet eine Frage an Sohngen bei dem
Unternehmertreff. Thre Antwort: Es sei
schwierig fiir sie. »Als Tochter mochte ich
mit meinen Eltern gerne iiber das Unterneh-
men reden. Aber als Geschaftsfihrerin muss
ich Grenzen ziehen und sagen: Uber be-
stimmte Dinge muss ich euch als Gesell-
schaftern keine Auskunft geben.«

Z.uhoren, mitfithlen, trosten: Bei der Be-
ratung von Jiirgen Malz spielt all das keine
Rolle. Soll es auch nicht. Malz will durch
den Austausch mit seinem Berater Stoermer
fachlich lernen und »seine Rolle finden«. Der
53-Jahrige hatte schon seine Ausbildung
zum Industriemechaniker in dem Unter-
nehmen gemacht. Er rutschte dann in eine
Fithrungsrolle, bildete sich weiter zum In-
dustriemeister und dann zum technischen
Betriebswirt. Er wurde Produktionsleiter,
jetzt ist er Chef von gut 130 Mitarbeitenden.
Er sei ein hemdsirmeliger Typ, sagt Malz,
trage lieber Pullover als Sakko. Geschitts-
fithrer zu werden sei fiir ihn ein Ziel, aber
auch eine abstrakte Vision gewesen, noch
heute fiihle sich das oft unwirklich an.

Ein wichtiger Teil der Beratung ist es
daher, Malz immer wieder seine Rolle zu
verdeutlichen: »Sie sind jetzt verantwortlich.
Sie gestalten, Sie entscheiden, Sie haften.«
Erst kiirzlich hat Malz sich dazu durchge-
rungen, in seiner E-Mail-Signatur das Wort
Produktionsleiter durch Geschiftstihrer zu
ersetzen. Er tibernehme bei Meetings mehr
die Gesprichstithrung, sagt er. Aut Anraten

seines Beraters hat er sich mit den Fiihrungs-
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kraften zu Kennenlerntreffen verabredet.
»Einfach nur zum Reden, ganz ohne Grund
oder Agendag, sagt Malz und findet die Idee
wohl noch immer ein wenig verriickt. »Aber
es hat funktioniert: Ich habe nun einen
deutlichen besseren Draht auch zu Mitarbei-
tenden, mit denen es vorher schwierig war.«
Damit eine Beratung so wirkt, muss es
personlich passen zwischen Ratgeber und
Chef. Vor Stoermer habe er andere Coaches
ochabt, erzdhlt Malz. Das seien nette Ge-
spriche gewesen. Die Berater hitten Tipps
gegeben, aber nie die Umsetzung eingefor-
dert. Meistens habe er fiinf Minuten vor den
Terminen in den Kalender geschaut und ge-
merkt: »Mist, schon wieder nichts gemacht.«
Stoermer wiirde ihm das nicht durchgehen
lassen. Der sage dann: »Warum haben Sie
nichts gemacht? Das ist Ihre Aufgabe. Sie
sind Geschaftsfithrer.« Malz treibt es an,
dass er den Coach nicht enttiuschen will.

Dass es zwischenmenschlich passt, ist
auch fir Gerda Sohngens Nachfolgekreis
das Wichtigste. »Hier soll es nicht ums Ego,
sondern um ehrlichen Austausch gehenq,
sagt ihr Mitinitiator Briiggemann. Er und
Sohngen haben die anderen sechs Teilneh-
mer im Alter von 28 bis 41 Jahren tiber
Banken, Berater und ihr Netzwerk gefun-
den. Sie kimen aus verschiedenen Branchen,
machten sich keine Konkurrenz und konn-
ten offen iiber Zahlen sprechen. Fast alle
leiten Produktionsfirmen, auch das helfe.

Sohngen fihlt sich in dem Kreis wohl,
weil sie dort ihre Rolle nicht erkliren muss.
Sie sagt, sie habe das erste Mal das Getiihl,
dass es Leute gibt, die sie wirklich verstehen.
Die anderen wiissten, dass jedes Familien-
treffen eine indirekte Gesellschafterver-
sammlung sein kann. Sie hitten auch erlebr,
dass die simple Frage »Und, wie lief die Ar-

beit heute?« in eine Grundsatzdiskussion mit

den Eltern ausarten kénne. »Klar spreche ich
dariiber auch mit meinem Manng, sagt sie.
»Aber ich will auch die Beziehung nicht zu
sehr belasten.« Thre Freunde sind gute Zu-
horer. Aber eben keine Schicksalsgefdhrten.

Im Friithjahr schalten sich Jirgen Malz
und Michael Stoermer wieder zusammen.
Malz kommt von einer Kreuzfahrt, dort hat
ihn eine E-Mail mit schlechten Nachrichten
erreicht. Die Zahlen fir das Geschiftsjahr
sind sogar etwas schlechter ausgefallen als
schon im Winter erwartet. Schritt fiir Schritt
ocht er mit dem Berater durch, was er den
Mitarbeitenden sagen wird. Wie er Spar-
pline vermittelt, ohne zu beunruhigen. Wie
er der Muttergesellschatt die Zahlen bei-
bringt. Fiir ihn sei es eine Entlastung, all das
mit einem kritischen Partner zu teilen, sagt
Malz. Weil er jetzt im Unternehmen aktiver
und fordernder auftreten kann. Und das

Gefiihl hat: Er ist hier der Chef. ®

Im Job an alles denken?

Vor allem an die Gesundheit!

Wie wir digitalen Stress im Berufsleben vermeiden, zeigt die
grol3e BARMER-Studie social health@work. Neben Tipps
fur den Joballtag liefert sie Firmen eine solide Basis, mit der
sie die neue Arbeitswelt gesund gestalten konnen.

Jetzt mehr erfahren: barmer.de/social-health
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