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1 Watzlawick et al. (2017).
2 Satir (1975), S. 49.

VORWORT

D as WIFU will in dreierlei Weise für Familien-
unternehmen und Unternehmerfamilien wirk-

sam sein: erstens mit der Erforschung von relevan-
ten Themenbereichen dieser Unternehmens- und 
Familienform, zweitens mit der akademischen und 
praxisbezogenen Vermittlung der Forschungser-
gebnisse. Und der dritte Aspekt ist es, Mitgliedern 
von Unternehmerfamilien relevantes und brauch-
bares Handwerkszeug anzubieten, das ihnen hilft, 
ihren anspruchsvollen Alltag gelingender zu ge-
stalten. Dieser Praxisleitfaden verfolgt das zuletzt 
genannte Ziel: Es geht um Methoden, die insbeson-
dere die Kommunikation, das Sprechen und das 
(Zu-)Hören in den Familien sowie an den Schnitt-
stellen von Familie, Unternehmen und Gesellschaf-
terkreis verbessern, ja professionalisieren können.

Kommunikation ist das Hauptgeschäft in sozia-
len Systemen. Alles, was wir mit anderen Menschen 
tun, ob im privaten Zusammenleben oder im ge-
schäftlichen Arbeitsalltag, gründet auf kommunika-
tiven Prozessen. Kommunikation geschieht – oder 
mit Paul Watzlawick gesprochen: Wir können nicht 
nicht kommunizieren.1 Egal, was im Kontext der 
Unternehmerfamilie getan oder auch nicht getan 
wird, alles kann von den anderen Beteiligten als 
Kommunikation bewertet werden, als Mitteilung 
von Informationen, die in jeweils unterschiedlicher 
Weise verstanden werden können.

Mit diesem Praxisleitfaden werden grundlegende 
theoretische Verständigungen über Kommunika-
tion sowie vor allem ganz praktische Haltungen und 
Methoden vorgestellt, die die Wahrscheinlichkeit 
des konstruktiven Austausches innerhalb der Un-
ternehmerfamilie wirksam erhöhen. Solche Metho-
den sind vor allem für Verantwortungsträger/innen, 
etwa für „Familienkümmerer“, äußerst hilfreich, 
können aber allen Menschen, die ihren Umgang  
mit anderen verbessern wollen, sehr nützlich sein. 
Somit wünsche ich viel Spaß beim Lesen sowie 
Freude und Wirksamkeitserfahrungen beim Auspro-
bieren der vorgestellten Techniken und Übungen.

Heiko Kleve
Witten, im Frühjahr 2021

„In meinen Augen ist Kommunikation wie ein riesiger 
 Regenschirm, der alles umfaßt und beeinflußt, was 
unter menschlichen Wesen vor sich geht. Sobald ein 
Mensch zur Welt gekommen ist, ist Kommunikation 
der einzige und wichtigste Faktor, der bestimmt, 
 welche Arten von  Beziehungen er mit anderen eingeht 
und was er in seiner Umwelt erlebt.“ 2
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3 Vgl. Luhmann & Schorr (1979).
4 Vgl. Rüsen & Heider (2020).

1 | EINFÜHRUNG: WOZU METHODEN FÜR 
DIE UNTERNEHMERFAMILIE?

M ethoden können wir als Wege verstehen, auf 
denen wir Ziele besser erreichen. Natürlich 

können wir das menschliche Leben, also biologi-
sche Körperprozesse sowie das Denken, Fühlen 
und Kommunizieren in sozialen Zusammenhängen, 
nicht in technischer Weise interpretieren. Während 
physikalische Naturgesetze, wie die Gravitation, 
oder mechanische Zusammenhänge, z. B. in Maschi-
nen, in ihrer Wirkungsweise vorhergesagt werden 
können, ist dies für menschliche Systeme nicht 
möglich. Unser Körper ist keine Maschine und 
 Denken und Kommunizieren folgen Prinzipien, die 
im Verborgenen wirken, die nicht einfach so beob-
achtet werden können, die also hinsichtlich ihrer 
vielen Einflussfaktoren nur begrenzt durchschaubar 
sind. Daher sind zutreffende Vorhersagen über das 
Verhalten menschlicher Systeme zwar nicht un-
möglich, aber sehr schwierig.

1.1 | METHODEN ALS 
ORIENTIERUNGSRAHMEN

A uch Methoden, mit denen wir diese Systeme 
zu beeinflussen versuchen, etwa Techniken 

der professionellen Kommunikation und Gesprächs-
führung, sind von einem „Technologiedefizit“3 ge-
kennzeichnet. Das bedeutet, dass wir mit diesen 
Methoden zwar bestenfalls die Wahrscheinlichkeit 
erhöhen, dass sich etwas so entwickelt, wie wir  
das wollen, aber wir können das nicht mit Sicher-
heit  bewirken. Mit dieser Unsicherheit leben alle,  
die sich mit der Beeinflussung von Körpern, Psy-
chen und Sozialsystemen befassen, dies können 
Medi ziner/innen und Psycholog/innen sein oder 
auch Unternehmer/innen, Manager/innen und Poli-
ti ker/innen. Und so gilt dies uneingeschränkt auch 
für Methoden der Kommunikation, die Gesellschaf-
terinnen und Gesellschaftern von Familienunter-
nehmen helfen sollen, mit den herausfordernden 
Aufgaben, mit denen sie es alltäglich zu tun haben, 
professionell umzugehen.

Auch wenn Methoden im Kontext menschlicher 
Systeme keine ingenieurwissenschaftlichen Werk-
zeuge sind, so können sie doch eines ganz gewiss: 
hilfreiche Orientierungsrahmen und Strukturen an-
bieten für das Kommunizieren und Handeln in 

 komplexen Situationen. Gerade weil Unternehmer-
familien, wie alle Sozialsysteme, mit vielen überra-
schenden Faktoren konfrontiert sind und ihre Mit-
glieder mit ungeplanten Ereignissen zu tun haben, 
sind Methoden im Umgang mit diesen Situationen 
wichtig. Wir leben in einer Welt, die uns täglich aufs 
Neue fordert. Da sind Orientierungen hilfreich, die 
unser Denken, Fühlen und Handeln passend aus-
richten und von denen wir wissen, dass sie brauch-
bar sind, um mit uns selbst und anderen Menschen 
gut in Kontakt zu kommen und neue Ideen, kon-
struktive Haltungen und passende Handlungsoptio-
nen zu schaffen.

Wenn es darum geht, dass auch nicht operativ im 
Unternehmen tätige Gesellschafterinnen und Ge-
sellschafter sich in ihrer Rolle professionalisieren, 
dann kommen sie nicht ohne Methoden aus. Dieser 
Praxisleitfaden soll also Gesellschafterinnen und 
Gesellschafter, etwa in der Funktion als „Familien-
kümmerer“, unterstützen, um ihrer anspruchsvollen 
Verantwortung für das Familienmanagement pro-
fessionell gerecht zu werden. Eine solche Verant-
wortung setzt breites Wissen voraus.4 Die Akteurin-
nen und Akteure sollten sich aber nicht nur Wissen 
aneignen, sondern auch Handwerkszeug, um das 
Wissen in nützlicher Weise einzusetzen. Dieses Ziel 
verfolgen wir hier.

1.2 | METHODEN ALS HILFEN ZUR 
SELBSTREFLEXION

W ir legen einen besonderen Schwerpunkt auf 
Methoden der sozialen Selbstreflexion, ge-

wissermaßen auf das Kommunizieren über das 
Kommunizieren. Das Miteinander-Sprechen, das 
Reden und Zuhören in der Unternehmerfamilie hel-
fen dabei, dass sich die Beteiligten und die Familie 
als Ganzes besser als bisher verstehen. Insbeson-
dere dann, wenn es um das Lösen von Problemen 
geht, wenn Konfliktklärungen notwendig sind, wenn 
Herausforderungen den Alltag anstrengend ma-
chen, ist ein methodisches Arbeiten in dieser Weise 
sehr sinnvoll. Über das professionelle Miteinander-
Sprechen im Gesellschafterkreis kann die Unter-
nehmerfamilie über sich reflektieren. Reflexion 
heißt, den Blick wenden, die Betrachtung von der 



6

1 | EINFÜHRUNG: WOZU METHODEN FÜR DIE UNTERNEHMERFAMILIE?

Beobachtung der (Um-)Welt umdrehen und auf das 
Eigene schauen, etwa auf die Art und Weise der 
 gemeinsamen Beziehungen, des sozialen Handelns 
und Kommunizierens. Denn nur durch diese Refle-
xion können wir die Frage klären, was wir an Verhal-
tensweisen erhalten, stärken und ausbauen wollen 
– oder was wir verändern sollten. 

Denn auch das ist für menschliche Systeme ent-
scheidend: Diese können nur durch Selbstverände-
rung angeregt werden, sich zu wandeln. Oder anders 
gesagt: Wir können Sozialsysteme oder andere 
Menschen nicht direkt verändern. So etwas gelingt 
nur, wenn wir schauen, was wir selbst anders als 
 bisher machen können, damit dies die Systeme, in 
die wir involviert sind, anregt, sich ebenfalls zu ver-
ändern. Ob und wie dies gelingt, ist jedoch nicht mit 
Sicherheit prognostizierbar. Wir können lediglich  
die Wahrscheinlichkeit steigern, dass sich andere 
Menschen und die für uns relevanten Sozialsysteme 
in passender Weise entwickeln. Und genau dafür 
können Methoden zur Selbstreflexion äußerst hilf-
reich sein.

Im Folgenden werden solche Methoden zur pro-
fessionellen Kommunikation angeboten. Um diese 
für Gesellschafterinnen und Gesellschafter von 

 Familienunternehmen in einem Kontext zu verorten, 
beginnen wir mit einer knappen Einführung in den 
Themenbereich der Unternehmerfamilien als be-
sonders herausfordernde Sozialsysteme.

Sodann werden professionelle Methoden als 
Möglichkeiten bewertet, kognitive, emotionale und 
aktionale Prozesse zu aktivieren, also das Denken, 
Fühlen und Handeln zu unterstützen. 

Danach skizzieren wir einige zentrale kommuni-
kationstheoretische Grundlagen, um sowohl die 
personenorientierte als auch die lösungsorientierte 
Gesprächsführung kennenzulernen. 

Neben diesen Gesprächstechniken bieten sich 
für Gesellschafterkreise zwei Gruppenmethoden 
an, die die individuelle und die soziale Selbstrefle-
xion befördern und bei der kreativen Suche nach 
Problemlösungen hilfreich sein können: die Balint-
Runde und das Reflektierende Team. 

Und da sich immer mehr soziale Kommunikation 
online vollzieht, wollen wir abschließend das me-
thodisch strukturierte Arbeiten und das Kommuni-
zieren in diesem Kontext betrachten sowie einige 
Anregungen dazu skizzieren.
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2 | UNTERNEHMERFAMILIEN ALS 
HERAUSFORDERNDE SOZIALSYSTEME

S ozialsysteme sind Systeme, die sich zwischen 
Menschen etablieren, also zwischen den Kör-

pern und den Psychen von Personen. Der Modus, in 
dem soziale Systeme operieren, ist der der Kommu-
nikation.5 Wer soziale Systeme beeinflussen will, 
der muss kommunikativ wirksam werden, also so 
reden und/oder handeln, dass seine Aktionen im 
sozialen System Unterschiede auslösen, damit dort 
zukünftig anders kommuniziert, d. h. anders als 
 bisher gehandelt oder gesprochen wird.

2.1 | KOMMUNIKATIVE BESONDERHEIT 
VON UNTERNEHMERFAMILIEN

A uch Unternehmerfamilien verstehen wir in die-
ser Weise: als soziale Systeme, in denen ge-

redet und gehandelt, kurz: kommuniziert wird. Die 
Kommunikation in Unternehmerfamilien ist deshalb 
so herausfordernd, weil sie sich von der Kommuni-
kation in „normalen“ Familien unterscheidet.6 In 
 sogenannten Normalfamilien leben die Menschen 
ihr privates Leben, sie übernehmen Verantwortung 
füreinander, sind verwandtschaftlich, vor allem 
emotional verbunden, in Liebe aufeinander ausge-
richtet. In diesen Familien ist das berufliche Leben 
von den privaten Familienbeziehungen separiert, 
und zwar örtlich wie zeitlich. Die Lebens- und Ar-
beitsorte sowie die Lebens- und Arbeitspartner/in-
nen sind tendenziell unterschiedlich. In der Sozio-
logie sprechen wir diesbezüglich von „funktionaler 
Differenzierung“7, die wir auch bei den Personen 
und den Rollen, die diese Personen einnehmen, 
 beobachten können.

In Unternehmerfamilien zeigt sich die funktionale 
Differenzierung ebenfalls, aber in einer anderen 
Weise als in Normalfamilien. Die Bereiche bleiben 
funktional getrennt, aber das Leben und das Arbei-
ten sowie die Personen und die Rollen, die diese ein-
nehmen, fallen tendenziell zusammen. Menschen, 
die miteinander verwandt sind, stehen nicht nur 
 privat, sondern auch geschäftlich, etwa unterneh-
mensbezogen oder eigentumsrechtlich, zueinan-
der in Beziehung. Diese besondere Konstellation  
in  Fami lienunternehmen und Unternehmerfamilien 
wird meist mit dem Drei-Kreis-Modell veranschau-
licht: Die drei Systeme Familie, Unternehmen und 

Eigentum sind miteinander verbunden, verkoppelt, 
kreuzen oder verstricken sich gar.

Aufgrund dieser engen Verzahnung von Familie, 
Unternehmen und Eigentum kann es zu Verwirrun-
gen hinsichtlich des Handelns und Sprechens, also 
bezüglich der Kommunikationen, kommen. Dann 
rechnen die Beteiligten die Kommuni kationen in 
 jeweils unterschiedlicher Weise ihren relevanten 
 sozialen Kontexten zu.8

BEISPIEL: HERAUSFORDERNDE 
 KOMMUNIKATION IN UNTERNEHMER-
FAMILIEN

Ein banales Beispiel ist in diesem Zusammen-
hang bereits die Frage eines Vaters, der zu-
gleich Geschäftsführer seines Unternehmens 
ist, an seine Tochter, von der er eine Unterneh-
mensnachfolge erwartet: „Wie geht es dir?“ Wie 
versteht die Tochter die Frage? Rechnet sie 
 diese dem Familien-, Unternehmens-, Eigentü-
merkontext oder allen genannten Kontexten 
 zugleich zu? Welche Rolle hört die Tochter also 
beim Fragensteller: die Vater-, Geschäftsfüh-
rer-, Eigentümerrolle oder alle Rollen zugleich? 

In Abhängigkeit von dieser kommunikativen 
Zurechnung könnte sie ganz unterschiedlich 
reagieren. Wenn sie nicht weiß, aus welcher 
Rolle ihr Vater spricht, dann wäre eine Meta-
kommunikation angebracht: „Vater, aus welcher 
Rolle sprichst du gerade? Und welche Rolle 
sprichst du bei mir an, eher meine Rolle als deine 
Tochter oder als deine potenzielle Nachfolgerin? 
In welcher Hinsicht interessierst du dich also 
 gerade für die Antwort auf deine Frage?“ Eine 
solche Kommunikations- und  Rollenkomplexität 
ist für Unternehmerfamilien typisch.

Metakommunikation, also die Kommunikation 
selbst zum Thema der Kommunikation zu machen, 
ist eine basale Selbstreflexionskompetenz in Un-
ter nehmerfamilien. Viele Missverständnisse und 
daraus resultierende Konflikte lassen sich durch 

5 Vgl. Luhmann (1984).
6 Vgl. umfangreich und zusammenfassend dazu etwa Kleve & Köllner (2019).
7 Vgl. Luhmann (1997).
8 Vgl. umfangreich dazu v. Schlippe (2014).
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2 | UNTERNEHMERFAMILIEN ALS HERAUSFORDERNDE SOZIALSYSTEME

9 Nach Tagiuri & Davis (1982).
10 Vgl. v. Schlippe et al. (2017).

FAMILIE EIGENTUM

UNTERNEHMEN

Abbildung 1: Klassisches Drei-Kreis-Modell9

Metakommunikation vermeiden oder lösen. Wenn 
ich also nicht genau weiß, was gemeint ist, dann 
frage ich zurück, rede also über die Kommuni  kation. 
Ich antworte erst, wenn ich weiß, worauf sich die 
Frage bezieht. Mit anderen Worten: Die Mitglieder 
von Unternehmerfamilien können ihren Alltag nicht 
so selbstverständlich und unhinterfragt „verstehen“, 
wie das gemeinhin in Familien geschieht.

2.2 | PROFESSIONELLE  
KOMMUNIKA TION IN 
UNTERNEHMERFAMILIEN

D ie Komplexität der drei aufeinandertreffenden 
Systeme (also der miteinander verbundenen 

Kontexte von Familie, Unternehmen und Eigentum) 
erfordert, dass die Kommunikation gewissermaßen 
professionalisiert wird, und zwar spätestens dann, 
wenn es regelmäßig zu anhal tenden Missverständ-
nissen und Konflikten kommt, wenn also die zu 
 tragende Unternehmensverantwortung mehr Last 
als Freude bringt. Dann ist der Zeitpunkt gekom-
men, die Kommunikation nicht mehr dem Selbst-
lauf zu überlassen, sondern etwas dafür zu tun, 

dass die Kommunikation professio neller und orga-
nisierter wird.

Wir können davon sprechen, dass Unternehmer-
familien, die ihre Herausforderungen erfolgreich 
meistern, zwei Seiten ausbilden: eine Familien- und 
formale Organisationsseite.10 Wenn sich Unterneh-
merfamilien explizit mit ihren Besonderheiten be-
fassen, diese reflektieren und strategisch wichtige 
Fragen über ihr Verhältnis zum Familienunterneh-
men und zur eigenen Verantwortung klären, dann 
sind sie nicht mehr nur „Familie eines Familien-
unternehmens“, sondern eine sich professionali-
sierende und organisierende Unternehmerfamilie.

Diese Entwicklungsstufe von Unternehmerfami-
lien können wir mit dem folgenden Bild veran-
schaulichen, das dieses Sozialsystem nun von der 
Familie im Drei-Kreis-Modell abhebt und deutlich 
macht, dass die Unternehmerfamilie gewisserma-
ßen die Herausbildung eines neuen Systems bedeu-
tet. In diesem System wird die eigene Identität als 
Unternehmerfamilie bewusst eingenommen, immer 
wieder kommunikativ reflektiert und es wird mit-
hilfe von professionellen Methoden anhaltend an 
dieser Reflexion gearbeitet.
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11 Vgl. v. Schlippe et al. (2017); Rüsen (2019); Rüsen et al. (2019).

FAMILIE EIGENTUM

UNTERNEHMEN

Abbildung 2: Die Unternehmerfamilie als eigenständiges Sozialsystem

UNTERNEHMER-
FAMILIE ALS 

SYSTEM

Das, was in Unternehmerfamilien methodisch vor 
allem zu tun ist, kann als professionelle Kommuni-
kation bezeichnet werden. Diese Professionalisie-
rung geht damit einher, dass sich die Unternehmer-
familie familienstrategisch organisiert.11 

BEISPIEL: KOMMUNIKATION AUF DEM 
JÄHRLICHEN UNTERNEHMERFAMILIEN-
WOCHENENDE

Eine Unternehmerfamilie, die sich in der 4. Gene-
ration befindet und inzwischen 15 Gesellschaf-
terinnen und Gesellschafter umfasst, verbindet 
die jährliche Gesellschafterversammlung mit 
einem gemeinsamen Wochenende der Unter-
nehmerfamilie, an dem auch Partnerinnen und 
Partner sowie die Kinder dabei sind. Dieses 
 Wochenendtreffen umfasst verschiedene Ange-
bote: So gibt es kulturelle Events, an denen alle 
teilnehmen, und auch spezifische Angebote, 
z. B. für die jugendlichen Nachfolgerinnen und 
Nachfolger oder für Lebenspartnerinnen und 
-partner. Was an dem Wochenende jedoch vor 

allem passiert – sowohl unorganisiert als auch  
in dafür speziell geschaffenen Themen- und 
 Gesprächsrunden – ist: Kommunikation zu stra-
tegischen Familien- und Unternehmensfragen. 
Denn der Zusammenhalt der Unternehmerfami-
lie setzt vor allem eines voraus: die Bindung der 
Familienmitglieder, die nur durch kommunika-
tive Beziehungsgestaltung gelingt sowie da-
durch gepflegt, gestützt und in die nächsten 
Generationen weitergetragen werden kann.  

Hier sollen nun methodische Möglichkeiten ange-
boten werden, wie diese Professionalisierung durch 
die individuelle und soziale Selbstreflexion im fami-
liären Gesellschafterkreis gestützt werden kann, 
und zwar dadurch, dass die Mitglieder der Unter-
nehmerfamilie bewährte Formen der Gesprächsfüh-
rung nutzen. Bestenfalls erreichen sie dadurch einen 
dreidimensionalen Stärkungs prozess, der erstens 
die kognitiv- rationalen, zweitens die emotional-so-
zialen und drittens die aktional-handlungsorientier-
ten Dimensionen des Miteinander-Lebens und Mit-
einander-Arbeitens stützt, anreichert und ausbaut.
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3 | KOGNITIVE, EMOTIONALE UND 
AKTIONALE AKTIVIERUNG

U nser menschliches Leben, ob individuell oder 
sozial, ist durch drei Dimensionen gekenn-

zeichnet, die im besten Falle in einer ausgewogenen 
Balance zueinander stehen: durch kognitiv-ratio-
nale, emotional-soziale und aktional-handlungs-
orientierte Dimensionen, die wir mit dem Akronym 
KEA bezeichnen.12 Jedes soziale System muss 
 dafür sorgen, dass es sich für die Aufgaben, die es 
zu bewältigen hat, das nötige Wissen aneignet 
bzw. generiert (Kognition), die passenden positi-
ven, förderlichen und tragenden sozialen Bezie-
hungen und individuellen Einstellungen anregt 
(Emotion) sowie zur Bewältigung der Aufgaben 
entsprechende Strategien umsetzt (Aktion). In ein-
fachen Worten gesagt: Es geht um die passende 
Balancierung und Realisierung der individuellen 
und sozialen Ressourcen, die wir mit den Meta-
phern von Kopf, Herz und Hand  bezeichnen kön-
nen,13 und die den Wandel, die Entwicklung und 

12 Vgl. Kleve (2019); (2020a); (2020b).
13 Dieses Konzept geht auf den Pädagogen Johann Heinrich Pestalozzi (1746-1827) zurück, wird aber aktuell von unterschiedlichen und breit rezipierten 

Autorinnen und Autoren – zumeist in eigenen Auslegungen und Konkretisierungen hinsichtlich des Verständnisses und der konstruktiven Anregung 
menschlicher  Systeme – genutzt, etwa von C. Otto Scharmer (2020) sowie von Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer (2020).

Wandel, 
Entwicklung,
Wachstum …

Abbildung 3: Kopf, Herz und Hand als Veränderungsdimensionen

das Wachstum von personellen und sozialen Sys-
temen prägen.

Wir wollen nun alle drei Dimensionen betrachten. 
Es geht um die gleichzeitige Anregung des Den-
kens, des Fühlens und des Handelns. So können wir 
die Wirksamkeit von Methoden daran erkennen, ob 
sie zu kognitiven Anregungen führen, die Gefühle 
positiv beeinflussen und neue Handlungsoptionen 
ermöglichen. Im besten Falle sind Unterschiede zu 
vorher wahrnehmbar. Daher stellt sich nach einer 
methodischen Arbeit die Frage, was nun anders ist 
– und zwar im Denken, im Fühlen und im Handeln. 
Deshalb können wir den Methodeneinsatz auch in 
dieser Weise evaluieren. Wir können die Verände-
rungsfrage stellen und ermitteln, ob und welche 
Unterschiede im Kopf, im Herzen und bei der Hand 
spürbar sind und wie diese beschrieben, erklärt und 
bewertet werden können.
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14 Vgl. zu den Unterscheidungen und differenten Kombinationen von (un-)angemessen und (un-)gewöhnlich Andersen (1990).

KEA-EVALUATION NACH DEM  
METHODISCHEN ARBEITEN

Nach jeder methodischen Arbeit können wir uns 
selbst und die beteiligten Personen fragen:

 
1 Was ist jetzt im Denken anders? Welche  neuen 

Ideen haben wir gewonnen? Welche Erkenntnisse 
wurden ermöglicht? (Kognition)

 
1 Wie geht es uns jetzt? Welche Gefühle haben sich 

eingestellt? Wie und in welcher Weise haben wir 
emotionale Zuversicht gewonnen? (Emotion)

 
1 Was heißt das für unser Wollen und Handeln? 

Welche Handlungsimpulse haben sich ein ge-
stellt? Wie wollen wir das methodisch Erreichte 
umsetzen? Woran werden andere Menschen mer-
ken, dass wir unser Handeln verändern? (Aktion)

Manchmal aber öffnen sich, bildlich gesprochen, 
die drei Türen zur Veränderung nicht alle zugleich, 
sondern erst nacheinander. In der Regel erwarten 
wir, dass sich zunächst das Denken erweitert und 
konkretisiert, bevor wir auf der emotionalen Ebene 
etwas spüren und anders handeln können. Aber es 
geht auch anders: Es gibt Situationen, die wir 
metho disch so anregen können, dass sich auf der 
emotionalen Ebene positive Veränderungen zeigen, 
dass wir uns besser fühlen als vorher, aber nicht 
wissen, was das bezüglich des Denkens bedeutet, 
und dass wir auch noch keine Ahnung haben, wie 
wir das ins Handeln überführen sollen. Dann ist 
 Geduld der beste Ratgeber. Wir warten ab, bis  
sich auch auf der kognitiven und aktionalen Ebene 
positive Unterschiede zeigen und wir das dazu 
 passende Wissen sowie die entsprechenden Hand-
lungsimpulse wahrnehmen können.

KEA-REFLEXION DER  
UNTERNEHMERFAMILIE

Mit den KEA-Dimensionen lässt sich die soziale 
Struktur eines Gesellschafterkreises bzw. einer 
 Unternehmerfamilie beschreiben und verdeut lichen, 
für welche Fragestellungen ein solches System 
 Klärungen herbeiführen muss:

1 Erstens hinsichtlich der (kognitiven) Sinnfrage 
(der Kopf), nämlich worum es allen gemeinsam 
geht, was das gemeinschaftliche Ziel ist und in 
welcher Weise alle an diesem Ziel orientiert sind 
und mitarbeiten, es zu erreichen.

1 Zweitens in Bezug auf den emotionalen Zusam-
menhalt (das Herz), wie es also gelingt, dass  
sich zwischen den Gesellschafter/innen nachhal-
tig vertrauensvolle Beziehungen entwickeln und 
etablieren.

1 Drittens mit Blick auf das Handeln (die Hand), um 
getroffene Beschlüsse, gefällte Entscheidungen 
und entwickelte Strategien auch praktisch umzu-
setzen.

Schließlich können wir sagen, dass wir das Den-
ken, Fühlen und Handeln vor allem dann anregen, 
wenn wir angemessen ungewöhnlich miteinander 
arbeiten.14 Das bedeutet, dass wir in passender 
Weise miteinander kommunizieren, aber doch so, 
dass wir immer mal produktiv und konstruktiv irri-
tiert sind. Wenn wir alles so machen wie eh und je, 
wenn wir also angemessen gewöhnlich miteinander 
umgehen, dann werden wir dieselben Ergebnisse 
ernten wie schon immer. Aber gerade dann, wenn 
sich Probleme etabliert oder Konflikte verfestigt 
 haben, ist der Sprung aus dem Gewohnten notwen-
dig, damit sich etwas ändert. Genau dabei sollen 
die präsentierten Methoden unterstützen und das 
gemeinsame Experimentieren in der Unternehmer-
familie anregen.

3 | KOGNITIVE, EMOTIONALE UND AKTIONALE AKTIVIERUNG
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4 | KOMMUNIKATIONSTHEORIE –  
EIN KLEINER EXKURS

K ommunikation ist die Grundoperation in sozia-
len Systemen und damit auch in Unternehmer-

familien. Die Führung, Gestaltung und Initiierung 
von konstruktiven Gesprächen sollte eine zentrale 
Kompetenz von Gesellschafter/innen sein. Um die-
se Kompetenz professionell zu realisieren, ist das 
Zuhören genauso wichtig wie das Reden. 

BEISPIEL: ZUHÖREN ALS EINE GANZ 
BESONDERE KOMPETENZ

In seinem Kinderbuch „Momo“ beschreibt 
 Michael Ende15 eine ganz besondere Eigen-
schaft seiner Protagonistin Momo. Deren Eigen-
schaft, ja: Fähigkeit und Kompetenz führte 
dazu, dass das Mädchen viel Besuch bekam, 
dass Menschen, die in schwierigen Situationen 
waren, nicht mehr weiter wussten und verzwei-
felten, zu Momo gingen. Die Aufforderung „Geh 
doch zu Momo“ wurde allen entgegengerufen, 
die Probleme, welcher Art auch immer, zu lösen 
hatten. 

Aber was verbirgt sich dahinter? Was konnte 
dieses Mädchen so gut, dass alle, die es gerade 
schwer hatten, sie aufsuchten? Die Antwort ist: 
Momo konnte so zuhören, wie es kaum ein an-
derer Mensch verstand. Nämlich in einer Art, 
dass den Personen, denen sie zuhörte, plötz-
lich ganz wunderbare Ideen kamen, dass sie 
sich wohlig warm fühlten und den Mut hatten, 
in ganz neuer Weise zu handeln.

Das Zuhören ist in der Tat etwas ganz Beson-
deres. Wie der Experte für sozialen Wandel im 
Management, C. Otto Scharmer, ausführt, ist es 
möglich, so zuzuhören, dass sich das Denken 
öffnet, dass neue Ideen und Erkenntnisse 
 sprudeln, dass wir uns empathisch miteinander 
verbunden und geborgen fühlen sowie neue 
Handlungsmöglichkeiten realisieren können.16 
Zuhören öffnet also im besten Fall alle drei 
 Dimensionen des KEA-Universums.

Um das Zuhören zu schulen, ist es wichtig, dass 
wir uns grundsätzliche Erkenntnisse zur Natur der 
Kommunikation aneignen, etwa Grundaxiome der 
Kommunikationstheorie. Demnach können wir uns 
die Interaktion zwischen Menschen mit Hilfe von 
vier Dimensionen bzw. Aspekten vorstellen:17 Es 
geht um Inhalte, Beziehungen, Selbstoffenbarun-
gen und Appelle.

4.1 | INHALTSASPEKT

E rstens dreht sich Kommunikation selbstver-
ständlich um die sachlichen Inhalte, die kom-

muniziert werden, die sozusagen von den Einen 
ausgesprochen und von den Anderen gehört und 
bestenfalls verstanden werden. Allerdings gibt es 
zwischen Sprechen und Verstehen keine direkte 
 Linie, die das Eine unmittelbar in das Andere über-
führen könnte.

SCHWIERIGKEIT GELINGENDER 
 KOMMUNIKATION

Etwas zu sagen, heißt noch nicht, dass es auch 
gehört wird. Wenn es gehört wird, dann heißt 
das nicht, dass es auch so verstanden wird,  
wie es gemeint wurde. Wenn es verstanden 
wird, dann ist damit nicht zugleich verbunden, 
dass es auch akzeptiert wird. Und wenn es 
 akzeptiert wird, dann folgt daraus noch kein 
 bestimmtes Handeln. 

Zwischen Meinen, Sagen, Hören, Verstehen, 
 Akzeptieren und Handeln liegen Grenzen, die nicht 
einfach überbrückt werden können, sondern mit 
 vielen Verfremdungen einhergehen können. An den 
Grenzen zwischen diesen Bereichen verändern sich 
in der Regel die sachlichen Inhalte des Sprechers, 
so dass es höchst unwahrscheinlich ist, dass 
 Gesagtes so von den Hörenden verstanden wird, 
wie es ursprünglich gemeint wurde.

15 Ende (1973), S. 14 f.
16 Vgl. Scharmer (2020).
17 Vgl. grundsätzlich und weiterführend dazu Schulz von Thun (2010).
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4.2 | BEZIEHUNGSASPEKT

Z weitens wird die Kommunikation zwischen  
den Sprechenden und den Hörenden in deren 

Beziehung zueinander eingebettet. In welcher Be-
ziehung die Beteiligten zueinander stehen, ist eine 
zentrale Frage, deren Antwort die Art und Weise der 
Kommunikation bestimmt. Diesbezüglich sind vor 
allem die jeweiligen Rollen entscheidend, die etwa 
eine gleichartige (symmetrische) oder ungleichar-
tige (komplementäre) Beziehung formen. Kommu-
nikationen zwischen Partner/innen können tenden-
ziell als symmetrisch bewertet werden, während 
Kommunikationen z. B. zwischen Eltern und Kindern 
als komplementär zu betrachten sind. 

Für Mitglieder von Unternehmerfamilien ist es 
wichtig, dass sie verstehen, in welchen Beziehungs-
kontexten sie gerade miteinander interagieren: In 
welchen Rollen sind sie gerade unterwegs: als Fa-
milien-, Unternehmens- oder Gesellschafterkreisan-
gehörige? Und ist ihnen neben ihrer eigenen aktuel-
len Rolle klar, in welchen Rollen die anderen an der 
Kommunikation beteiligten Personen gerade agie-
ren? Sollte dies nicht transparent sein, dann ist Me-
takommunikation, die die Beziehungen und Rollen 
thematisiert, ausgesprochen hilfreich.

4.3 | SELBSTOFFENBARUNGSASPEKT

D rittens ist jedes Sprechen und Handeln im 
kommunikativen Kontext eine Selbstoffen-

barung. Damit ist gemeint, dass wir nicht nur Sach-
botschaften zum Ausdruck bringen, sondern dass 
mit diesen Botschaften auch persönliche Emotio-
nen mitgeteilt werden. Gerade die nonverbalen 
 Ebenen des Sprechens, die Stimme, deren Laut-
stärke, die Gestik, Mimik und Körperhaltung, offen-
baren, was die Sprechenden und Hörenden gerade 
empfinden, ob sie also freudig, traurig oder wütend 
sind etc. Wenn wir sensibel miteinander reden wol-
len, dann ist die Fähigkeit, die Gefühle der an der 
Kommuni kation Beteiligten zu „lesen“, besonders 
wichtig. Manchmal kann es hilfreich sein, dass wir 

18 Vgl. ebd.

diese  Gefühle (und zwar nicht nur die eigenen, son-
dern die, die wir bei den anderen wahrnehmen) ins 
Gespräch einbringen, dass wir sie also verbalisieren.

4.4 | APPELLASPEKT

U nd viertens gehen mit dem Sprechen mögli-
cherweise auch Appelle, also Aufforderungen 

einher, die von den Zuhörenden bestimmte Aktionen 
erwarten. Wenn wir den Appellaspekt der Kommuni-
kation entschlüsseln wollen, sollten wir uns fragen, 
was eine sprechende Person bei uns oder anderen 
erreichen möchte, wenn sie das sagt, was sie sagt. 
Was möchte sie bewirken? An welchen Handlungen 
würde diese Person erkennen, dass ihr Appell so 
aufgenommen wurde, wie sie das erwartet?

Alle genannten Aspekte der Kommunikation be-
ziehen sich sowohl auf die Sprechenden als auch 
auf die Hörenden. Demnach haben wir vier Münder 
und vier Ohren, wie das der Begründer dieses kom-
munikationstheoretischen Konzepts, Friedemann 
Schulz von Thun, metaphorisch pointiert.18

4 | KOMMUNIKATIONSTHEORIE – EIN KLEINER EXKURS
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4 | KOMMUNIKATIONSTHEORIE – EIN KLEINER EXKURS

1.  Inhaltliches Verstehen

2.  Beziehungs-/Rollenverstehen

3.  Empathisches Verstehen

4.  Erwartungsverstehen

Tabelle 1: Kommunikation in Anlehnung an Schulz von Thun (2010)

SPRECHEN/MEINEN HÖREN/VERSTEHEN 

1. Inhaltliche Botschaft (Sache)

2. Beziehungsebene/Rollen

3. Selbstoffenbarung (z. B. Gefühle)

4. Appell (z. B. Erwartungen)

SOZIALES VERSTEHEN

Ergänzend zum beschriebenen Kommunika tions-
modell können wir Kommunikation als dreifache 
Auswahl jeweils der Sprechenden und der Hören-
den betrachten, die idealerweise auf soziales Ver-
stehen hinausläuft:19 

 
1 Beide Seiten wählen erstens eine Information 

aus, die Sachbotschaft, was also gesagt bzw. ge-
hört wurde. 
 

1 Zweitens wird eine Mitteilung selektiert, also 
wahrgenommen, wie kommuniziert wird, üb li-
cherweise sprachlich, aber vielleicht auch non-
verbal. 
 

1 Und drittens geht damit ein Verstehen einher. 

Wohlgemerkt bedeutet Verstehen nicht eine De-
ckung oder Kongruenz der psychischen Inhalte der 

19 Vgl. zu dieser Kommunikationstheorie Luhmann (1984).
20 Vgl. ausführlich und grundsätzlich dazu z. B. Fuchs (1993) und Baecker (2005).

Sprechenden und Hörenden. Eine solche Überein-
stimmung kann niemals überprüft werden, da Spre-
chende und Hörende sich nicht gegenseitig in die 
Psychen und nicht in die Köpfe schauen können. 
Wir gehen immer den Umweg über die Kommunika-
tion, wir sprechen und  hören. Daher kann Verstehen 
nur soziales Verstehen bedeuten: dass die Kommu-
nikation  weitergeht, dass wir weiter reden und zu-
hören, in Beziehung bleiben. Was dabei jeweils auf  
der psychischen Ebene geschieht, bleibt in den 
Blackboxes der Köpfe und Psychen der Beteiligten.20

Diese grundsätzliche Betrachtung von Kommuni-
kation im Rahmen der Gesprächsführung leitet uns 
nun über zu zwei konkreten Methoden, mit denen  
in Unternehmerfamilien das Sprechen und Hören 
verbessert werden kann. Spätestens dann, wenn 
Selbstreflexionsprozesse notwendig geworden sind, 
weil es zu Problemen oder Konflikten gekommen 
ist, eignen sich sowohl die personen- als auch die 
lösungsorientierte Methodik.
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21 Vgl. grundsätzlich zu diesem Ansatz etwa Rogers (2016).

5 | PERSONENORIENTIERTE GESPRÄCHSFÜHRUNG

D ie personenorientierte Gesprächsführung als 
grundlegende Methode für die professionelle 

Gestaltung von Kommunikation in sozialen Sys-
temen gründet auf Arbeiten des amerikanischen 
Psychologen Carl Rogers (1902–1987).21 Rogers, 
selbst Therapeut, Berater und Pädagoge, wollte 
wissen, was seine Arbeit mit den Klientinnen und 
Klienten so erfolgreich machte. Deshalb hat er sehr 
viele  Gespräche aufgezeichnet und diese ausge-
wertet. Seine Frage war: Wie handle bzw. spreche 
ich so, dass das den größten Nutzen für die Klien-
tinnen und Klienten hat? Herausgekommen sind 
dabei zum einen drei Haltungen, die wir auch als 
emotionale Einstellungen für die Gestaltung der 
 sozialen Beziehung zwischen den Beteiligten von 
Gesprächen bewerten können, und zum anderen 
zwei  dafür hilfreiche Methoden.

Die Haltungen nennt Rogers „Akzeptanz“, „Empa-
thie“ und „Echtheit“. Mit den Menschen, mit denen 
wir reden, gestalten wir dann konstruktive Bezie-
hungen, wenn unser Sprechen und Verhalten in die-
ser Weise auf sie wirkt: also akzeptierend, empa-
thisch und echt.

5.1 | AKZEPTANZ, EMPATHIE  
UND ECHTHEIT

M it Akzeptanz sind die Wertschätzung und 
 Anerkennung der Menschen gemeint, mit 

 denen wir im Austausch sind. Auch wenn wir etwa 
auf  einer inhaltlichen Ebene im Konflikt, also ande-
rer Meinung sind, können wir dennoch die Person, 
mit der wir im Disput stehen, grundsätzlich achten. 
Gerade die Trennung zwischen der Anerkennung 
des Menschen und der (etwa auch kritischen) Be-
wertung des Gesagten oder Getanen ist wesentlich 
für eine passende und konstruktive Kommunika tion.

Mit Empathie ist einfühlendes Hören und Spre-
chen gemeint. Wenn wir in dieser Weise kommuni-
zieren, dann achten wir nicht nur auf die Sachseite 
der Kommunikation und reflektieren nicht nur die 
Beziehungen und Rollen, in denen wir gerade posi-
tioniert sind, sondern achten zudem auf die Selbst-
offenbarungen und die Appelle. Welche Gefühle 
transportieren die Sprechenden mit dem Gesagten? 
Was erwarten sie von uns, welche Verhaltenswei-
sen, Handlungen oder sprachlichen Erwiderungen? 

Diese Gefühle und wahrgenommenen Erwartungen 
bringen wir ins Gespräch ein, wir verbalisieren sie 
und machen sie damit transparent und verhandel-
bar.

Echtheit bringt zum Ausdruck, dass wir in ange-
messener und sensibler Weise, unser Herz, wie 
man so bildhaft sagt, „auf der Zunge tragen“. Wir 
äußern, was uns bewegt oder irritiert, also Gefühle 
oder allgemeiner: persönliche Wahrnehmungen, 
und stellen diese damit den anderen Beteiligten  
in passender, situationsangemessener Weise zur 
 Verfügung.

Carl Rogers hat herausgefunden, dass Gesprä-
che, die dazu führen, dass die Beteiligten sich 
 gegenseitig in dieser dreidimensionalen Weise auf-
einander beziehen, besonders konstruktiv verlau-
fen, und zwar gerade dann, wenn es darum geht, 
Probleme zu lösen oder Konflikte zu klären. Ergän-
zend hat er zu diesen drei Prinzipien zwei basale 
Methoden für die Gesprächsführung unterschieden, 
und zwar zum einen das Paraphrasieren auf der 
 Inhalts- und Beziehungsebene und zum anderen 
das Verbalisieren von Gefühlen, also das Hören und 
Aussprechen der emotionalen Selbstoffenbarun-
gen und Appelle der Sprechenden.

5.2 | PARAPHRASIEREN DER INHALTE 
UND VERBALISIEREN DER GEFÜHLE

P araphrasieren bedeutet, dass die Sprechenden 
zunächst das, was sie verstanden haben, kurz, 

knapp und pointiert wiederholen, und zwar so lange, 
bis sie von den anderen eine Bestätigung erhalten. 
Hier geht es darum zu vermeiden, dass aneinander 
vorbeigeredet wird. Es sollen sich also alle an der 
Kommunikation beteiligten Personen so aufeinan-
der beziehen, dass sie tatsächlich von den jeweils 
benannten Aspekten des Gesprächs ausgehen, 
dass sie gemeinsam und sinnhaft miteinander spre-
chen. Eine solche Art der Gesprächsführung erhöht 
das Verständnis füreinander, weil jede Person zu-
nächst genau zuhören muss, was die jeweils andere 
Seite sagt, bevor sie ihren eigenen Beitrag leistet.

Verbalisieren von Gefühlen ist das Wahrnehmen 
dessen, was neben den inhaltlichen und bezie-
hungsbezogenen Aspekten der Kommunikation 
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5 | PERSONENORIENTIERTE GESPRÄCHSFÜHRUNG

sonst noch, also nonverbal, mitgeteilt wird, etwa 
durch die Lautstärke, durch Mimik und Gestik. Dies 
soll in angemessener Weise in die Kommunikation 
eingebracht werden. „Angemessen“ heißt, dass das 
Einbringen dieser wahrgenommenen Selbstoffen-
barungen und Appelle des anderen das Gespräch 
konstruktiv anregt, dass es das weitere Verstehen 
vertieft, Problemklärungen und Konfliktlösungen 
befördert.

ÜBUNG: PERSONEN ORIENTIERTE  
GESPRÄCHSFÜHRUNG

Bei einer nächsten Auseinandersetzung in Ihrer 
Unternehmerfamilie, an der Sie selbst beteiligt 
sind oder als Unterstützung zur Klärung hinzu-
gezogen werden, können Sie die personenorien-
tierte Gesprächsführung gleich erproben.

Dafür hören Sie den anderen Beteiligten zu-
nächst genau zu. Achten Sie auf die Inhalte,  
die ausgesprochen werden, aber auch auf die 
Selbstoffenbarungen. Achten Sie also ebenfalls 
auf die nonverbalen Äußerungen und nehmen 
Sie die Gefühle und Erwartungen wahr, die auf 
diese Weise kommuniziert werden. 

Wenn Sie sich selbst äußern, dann versuchen 
Sie zunächst, pointiert das inhaltlich zusam-
menzufassen, was Sie verstanden haben. Zu-
dem erzählen Sie von den Gefühlen, die Sie bei 
sich und den anderen wahrnehmen. 

Wenn Sie dies getan haben, dann geben Sie den 
anderen Raum, sich dazu zu äußern. Diese wer-
den Ihre Mitteilungen entweder bestätigen oder 
korrigieren, ergänzen und erweitern. 

Bevor Sie sich selbst inhaltlich äußern, Ideen 
oder Vorschläge mitteilen, nutzen Sie zunächst 
die Methoden des Paraphrasierens der Inhalte 
und des Verbalisierens der Gefühle. Erst wenn 
Sie den Eindruck haben, dass Sie die anderen 
Beteiligten verstanden haben und diese Ihnen 
dieses Verstehen signalisieren, gehen Sie wei-
ter im Gespräch. Sie werden merken, dass diese 
Verlangsamung der Kommunikation paradoxer-
weise zu einer Beschleunigung von Klärungs-
prozessen führt und bestenfalls das Denken, 
Fühlen und Handeln alle anwesenden Personen 
konstruktiv anregt.

Die personenorientierte Gesprächsführung ist 
 gerahmt von einem humanistischen Menschenbild. 
Demnach streben Menschen nach Selbstverwirkli-
chung des eigenen Lebens sowie Entfaltung im 
 sozialen Kontakt mit anderen. Diese Entfaltung kann 
durch hinderliche Umwelterfahrungen gehemmt 
werden und dadurch Probleme erzeugen. Durch 
 Beziehungen jedoch, die von Akzeptanz,  Empathie 
und Echtheit getragen sind, in denen die Beteiligten 
also versuchen, sich kognitiv, emotional und aktio-
nal zu verstehen, können Prozesse der „Selbstaktua-
lisierung“22 angestoßen werden. Damit ist gemeint, 
dass sich die konstruktiven Potenziale entwickeln, 
dass also die persönlichen Stärken und sozialen 
Ressourcen (wieder) genutzt werden, um Hinder-
nisse zu überwinden bzw. an diesen zu  wachsen.

22 Auch hierzu: Rogers (2016).
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6 | LÖSUNGSORIENTIERTE GESPRÄCHSFÜHRUNG

Ä hnlich wie die Personenorientierung von 
Wachs tum sowie Selbstentfaltung und Selbst-

aktualisierung ausgeht, die durch soziale Beziehun-
gen befördert werden, setzt die Lösungsorientierung 
an den positiven Erfahrungen und zukunftsorien-
tierten Potenzialen der Beteiligten an. Auch diese 
Perspektive kann helfen, festgefahrene Probleme 
und anstrengende Konflikte in neuer Weise zu klären.

Mit dieser Methodik, die von Steve de Shazer 
(1940 –2005) und Insoo Kim Berg (1934–2007), 
ein Therapeutenehepaar aus den USA, entwickelt 
wurde,23 wird mit einer Grundauffassung unserer 
abendländischen Denkweise gebrochen, nämlich 
mit der Position, dass wir für die Lösung von Pro-
blemen deren Ursachen analysieren und beseitigen 
müssten. Im Gegensatz zu dieser gängigen Mei-
nung wird in dem Konzept von de Shazer und Kim 
Berg davon ausgegangen, dass die Probleme bzw. 
deren vermeintliche Ursachen nur lose oder gar 
nicht mit den Lösungen verkoppelt sind. Daher kön-
nen wir Lösungen finden und kreieren, ohne dass 
wir uns mit Ursachenforschung bezüglich der Pro-
bleme befassen müssen.

Zentral für das Finden von Lösungen ist eine 
 bestimmte Fokussierung der kognitiven und kom-
munikativen Aufmerksamkeit. Wenn wir Probleme 
ergründen und darüber reden, dann wird die Pro-
blemlast größer. Wenn wir demgegenüber über 
 Lösungen nachdenken, kommunikativ auf diese 
 fokussieren und über diese sprechen, dann wird 
das Finden von passenden Lösungen wahrschein-
licher. Alles steht und fällt hier mit der Art und Weise 
der gedanklichen und sprachlichen Aufmerksam-
keitsperspektive.

Daher setzt die Lösungsorientierung insbesonde-
re auf zwei methodische Strategien, die zum einen 
die Zukunft und zum anderen die Vergangenheit in 
einer bestimmten Weise in den Blick bringen.

6.1 | WUNDERFRAGE ZUR 
ZUKUNFTSORIENTIERUNG

F ür den Blick auf die Zukunft wird vor allem die 
sogenannte Wunderfrage eingesetzt. Mit dieser 

Frage wenden wir uns einer Zukunft zu, in der die 
Lösungen, die wir gerne hätten, bereits eingetreten 
sind. Wir betrachten eine in dieser Weise vollendete 
Zukunft. Wie viele Praxiserfahrungen in Therapie, 
Beratung oder Coaching zeigen, befreit uns diese 
Frage aus dem Tunnelblick, der dazu führt, dass  
wir vor allem auf die Probleme schauen und dabei 
den Bezug zu den Möglichkeiten verlieren. Mit dem 
 Hineintasten in einen imaginierten Zukunftsraum, 
den wir in Gedanken und im Gespräch intensiv aus-
leuchten, stellt sich emotionale Zuversicht ein, wer-
den wir wieder flexibel im kreativen Denken und 
spüren Handlungsimpulse, die Auswege aus der 
aktuellen Problemsituation weisen können.24

WUNDERFRAGE IM 
 GESELLSCHAFTERKREIS

In einer problembeladenen Situation innerhalb 
des Gesellschafterkreises bekommen alle die 
Aufgabe, sich vorzustellen, dass das akute 
 Problem in der kommenden Nacht wie durch 
ein Wunder verschwinden wird, und zwar wäh-
rend sie tief und fest schlafen, so dass sie die 
Lösung gar nicht mitbekommen.

Woran werden die Gesellschafterinnen und 
 Gesellschafter morgens nach dem Aufstehen 
als erstes merken, dass ein solches Wunder 
 geschehen ist? Was wird dann anders sein? 
Zeigen sich Veränderungen im eigenen Denken, 
Fühlen und Handeln? Wenn ja, welche sind das 
genau? Woran werden sie bei anderen relevan-
ten Personen merken, dass sich das Wunder 
ereignet hat? Wie werden sich diese Menschen 
nun verhalten, was werden sie sagen und tun? 
Und woran werden diese Personen umgekehrt, 
also bei den anderen wahrnehmen, dass sich 
etwas Grundsätzliches gewandelt hat?

23 Vgl. z. B. de Shazer & Dolan (2020).
24 Vgl. für ein ähnliches Vorgehen auch die Theorie U von Scharmer (2020).
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Solche Veränderungsfragen, die sich jeweils auf 
die Selbstwahrnehmung und auf die Wahrnehmung 
der anderen beziehen, werden so lange gestellt,  
bis keine neuen Aspekte mehr zu Tage gefördert 
werden. Es geht darum, die vollendete Lösungs-
zukunft so konkret und plastisch wie möglich aus-
zuleuchten.

6.2 | AUSNAHMEFRAGE ALS 
VERGANGENHEITSORIENTIERUNG

H insichtlich der Vergangenheit nutzen wir die 
Technik der Ausnahmefragen. Mit diesen 

 denken und reden wir über Situationen, in denen 
das aktuelle Problem nicht auftrat, obwohl wir es 
 erwartet hätten. Wiederum fokussieren wir also 
nicht auf das Problem, sondern auf sein Nichtauf-
treten. Gerade solche Situation sind interessant, 
um herauszufinden, was in diesen anders war als 
sonst. Diese Unterschiede gilt es zu ergründen und 
bestenfalls finden wir unsere eigenen Anteile an 
den alternativen Strategien, die dazu beitragen 
können, dass sich Lösungen einstellen und Pro-
blemdynamiken vermieden werden, weil wir in 
 diesen Situationen anders denken, fühlen oder 
handeln.

AUSNAHMEFRAGE IM 
 GESELLSCHAFTERKREIS I

Bei einem akuten Problem können sich die ein-
zelnen Gesellschafterinnen und Gesellschafter 
jeweils und auch im Austausch miteinander 
 fragen, in welchen zurückliegenden Situationen 
und Kontexten dieses Problem gerade nicht in 
der Weise auftrat, wie sie es vielleicht erwartet 
hätten. Dann zeigte sich das Problem wohl we-
niger ausgeprägt als sonst oder es war sogar 
gänzlich verschwunden.

Die Fragen, die sich damit stellen, sind: Was ist 
in solchen Situationen oder Kontexten anders 
(gewesen)? Und wer trug in welcher Weise 
dazu bei, dass es zu diesen Veränderungen, zu 
den Ausnahmen zum erwarteten Problemzu-
stand kam?

Hier gilt es, so differenziert wie möglich die Unter-
schiede herauszuarbeiten. Damit geht dann die 
 Frage einher, ob diese Unterschiede auch für die 
 aktuelle Problemsituation genutzt werden könnten, 
um zu Lösungen zu kommen. Eventuell zeigen sich 
in den Ausnahmesitua tionen persönliche Stärken 
und soziale Ressourcen, die dann auch in der be-
stehenden  Situation aktiviert und genutzt werden 
sollten.

Dieser Lösungsblick auf die Vergangenheit lässt 
sich noch ausweiten. So könnte z. B. auch nach 
ähnlichen Problemen wie den aktuellen gefahndet 
werden, die gelöst werden konnten. Wie ist die da-
malige Lösung gelungen? Wer hat was in welcher 
Weise dafür getan? Kann daraus für die heutigen 
Problemlösungsstrategien etwas Nützliches abge-
leitet werden?

AUSNAHMEFRAGE IM 
 GESELLSCHAFTERKREIS II

Ausnahmesituationen lassen sich noch grund-
sätzlicher nutzen, z. B. indem auf Lösungen der 
Vergangenheit geschaut wird, die sich auf 
 ähnliche Probleme wie die aktuellen bezogen. 
Dabei ist nicht entscheidend, dass diese Ähn-
lichkeit genau spezifiziert wird. Wichtiger ist die 
assoziative Verknüpfung im Denken oder Kom-
munizieren, dass also bestimmte vergangene 
Probleme, die gut gelöst wurden, in den gedank-
lichen oder kommunikativen Fokus geraten.

Dann lässt sich Folgendes fragen: Wie haben 
wir die Probleme damals gelöst? Was haben wir 
dafür getan? Welche unserer Ressourcen und 
Stärken konnten wir dafür einsetzen? Wie haben 
wir es geschafft, diese zu aktivieren und zu nut-
zen? Gibt es noch etwas, das wir aus der vergan-
genen Situation für die aktuelle lernen können?

Letztlich geht es bei dem lösungsorientierten 
Blick auf die Vergangenheit darum, nach Stärken 
und Ressourcen, nach individuellen und sozialen 
Möglichkeiten zu suchen, die aktiviert werden könn-
ten, um die gegenwärtige Problemlösung oder 
 Konfliktklärung zu unterstützen.
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7 | BALINT-RUNDE ALS GRUPPENGESPRÄCH

F ür Unternehmerfamilien ist es wichtig, für den 
Zusammenhalt zu sorgen, also daran zu arbei-

ten, dass vertrauensvolle Beziehungen aufgebaut, 
gehalten und vertieft werden. Dies geschieht über 
Kommunikation, über das soziale Mit einander. 
Folglich ist es sinnvoll, Zeiten und Orte zu etablie-
ren, die für den offenen Austausch mit einander 
 vorgesehen sind. Eine Methode, um solche offenen 
Austauschrunden zu etablieren, ist die nach dem 
ungarischen Arzt Michael Balint (1896–1970) be-
nannte Balint-Gruppenmethode.25

Jede und jeder erzählt zunächst, was sie/ihn 
 gerade im Denken, Fühlen und Handeln bezüglich 
des Gruppenfokus (z. B. hinsichtlich des Lebens, 
Arbeitens oder Entscheidens innerhalb der Unter-
nehmerfamilie) bewegt. Die Statements der einzel-
nen Beteiligten bleiben jedoch noch unkommen-
tiert. Alle hören einander (nur) zu. Erst wenn die 
Runde beendet ist, wenn also alle gesprochen 
haben, werden Themen, die vertieft werden sollen, 
festgelegt. 

Für die Auswahl der zu vertiefenden Themen wird 
gemeinsam rekapituliert, was jeweils eingebracht 
wurde. Wenn es Themen gibt, die eventuell mehrfach 
genannt wurden, ist dies ein Kriterium für die Aus-
wahl. Möglicherweise zeigen sich ähnliche oder 
 miteinander verwandte Themen, die ebenfalls zum 
vertiefenden gemeinsamen Gespräch ausgewählt 
werden können.

Nachdem die gemeinsam zu besprechenden 
 Themen feststehen, wird mit dem Gespräch  darüber 

begonnen. Eine Startmöglichkeit wäre, dass eine 
Person, für die das Thema besonders relevant ist, 
dazu noch etwas ausführt. Danach können sich alle 
anderen äußern, und zwar so, dass sie über kogni-
tive, emotionale und aktionale Resonanzen berich-
ten, die das Thema  sowie der Bericht davon bei 
 ihnen auslöst. Es geht also nicht darum, Vorschläge 
oder Ratschläge zu erteilen, sondern eigene Wahr-
nehmungen, Gedanken, Erlebnisse oder spontane 
Ideen zu teilen, die mit dem Thema in Verbindung 
stehen. 

Den Abschluss der Balint-Runde bildet ein „Blitz-
licht“, in dem jede und jeder kurz und knapp erzählt, 
wie die Runde wahrgenommen wurde und was sich 
dadurch verändert hat, was konstruktiv angeregt 
wurde. Vielleicht zeigten sich neue Ideen, auf der 
emotionalen Ebene könnte sich etwas verändert 
 haben oder es gibt einen Handlungsimpuls, der in 
der Praxis umgesetzt werden soll.

Dieses ursprünglich im medizinischen Kontext ge-
nutzte Austauschformat über Herausforderungen 
im Arbeitsalltag, über konkrete Fälle und Behand-
lungen hat sich inzwischen weit über gesundheits-
bezogene Arbeitsfelder hinaus verbreitet. Es dient 
dazu, zugleich offen, strukturiert und themen  orien-
tiert in einer Gruppe miteinander zu  reden, so dass 
alle Beteiligten daraus Gewinn  erzielen. Dieses 
 methodische Format lebt von der offenen und ver-
trauensvollen Artikulation von kognitiv, emotional 
und aktional relevanten Themen  jeder und jedes 
 Einzelnen. Diese Gesprächsrunde sollte idealer-
weise in einem Stuhlkreis ohne Tische stattfinden.

25 Siehe ausführlich dazu etwa https://www.balintgesellschaft.de [22.01.2021].
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8 | REFLEKTIERENDES TEAM ALS 
„MEHRHIRNDENKEN“

E ine weitere Methode, die in Gruppensitzungen 
innerhalb der Unternehmerfamilie angewandt 

werden kann, ist das sogenannte Reflektierende 
Team.26 Das Ziel dieser Methode besteht darin, ein 
„Mehrhirndenken“ (Fritz B. Simon) zu versuchen und 
zwar dadurch, dass mehrere Personen ein gemein-
sames Brainstorming zu einer vorher klar definier-
ten Fragestellung realisieren.

Bei dieser Methode wird so vorgegangen, dass 
die Gruppe sich in zwei Teilgruppen aufteilt: Der 
eine Teil der Gruppe bildet das Reflektierende Team, 
das etwa aus zwei bis fünf Personen  besteht, die 
sich miteinander in einen Stuhlkreis setzen. Die 
 anderen Gruppenteilnehmer/innen nehmen in einen 
Außenkreis bzw. außerhalb des Reflektierenden 
Teams Platz und zwar so, dass sie gut hören kön-
nen, was im Innenkreis gesprochen wird. 

Die Aufgabe des Reflektierenden Teams ist es 
nun, sich gemeinsam einer zuvor definierten Frage-
stellung zu widmen. Die Fragestellung muss zu-
nächst klar herausgearbeitet werden. Das kann ein 
zu lösendes Problem sein oder eine Herausforde-
rung, vor der die Unternehmerfamilie oder einzelne 
Mitglieder dieser stehen. Das heißt, dass das 
 Reflektierende Team einen Auftrag benötigt, einen 
Fokus, über den reflektiert werden soll. Alles, was 
den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Refle xion 
dazu als Gedanke einfällt, was sie an emotio nalen 
Wahrnehmungen entwickeln oder als Handlungsim-
puls spüren, bringen sie in das Gespräch ein. 

Bei einer solchen reflektierenden Runde geht es 
nicht darum, dass gemeinsam eine „richtige“ Idee 
kreiert oder ein Vorschlag erarbeitet wird, sondern 
vor allem darum, dass eine Vielfalt unterschied-
licher Perspektiven, diverser kognitiver, emotionaler 
und aktionaler Wahrnehmungen zusammengetra-
gen wird. Die Beteiligten lassen sich voneinander 
anregen, sie greifen die Mitteilungen der anderen 
auf, schließen  daran an, erweitern und ergänzen 
diese in ihrer Weise. Ähnlich wie im Improvisa-
tionstheater, in dem die Schauspieler/innen in einer 
„Ja, und …“- Haltung zueinander stehen, also das, 

was die anderen einbringen, bestätigen und er-
weitern, geht es im Reflektierenden Team um das 
gemeinsame Herstellen neuer, vielleicht bisher un-
geahnter Perspektiven.

Entscheidend bei dieser Methode ist, dass sich 
die Teilnehmer/innen des Innenkreises aufeinander 
beziehen, dass sie miteinander sprechen und dass 
es während dieser Kommunikation keine Kreuz-
kommunikation zwischen Innen- und Außenkreis 
gibt. Im Innenkreis wird geredet, im Außenkreis zu-
gehört.

Nach dem Reflektierenden Team wird gemein-
sam darüber gesprochen, welche neuen Per spek-
tiven, Ideen oder Verhaltensalternativen sichtbar 
geworden sind.

Während der Reflexion hören die Personen, die im 
Außenkreis sitzen, aufmerksam zu, sie notieren 
sich das, was ihnen passend erscheint, halten 
schriftlich fest, was weiterführende, problemlö-
sende Aspekte sein könnten. Im Reflektierenden 
Team könnte zudem vereinbart worden sein, dass 
ein Stuhl frei bleibt, der temporär durch ein Mitglied 
des Außenkreises besetzt wird, um eine spontane 
Mitteilung zu machen, die vielleicht die Kommuni-
kation des Innenkreises konstruktiv anregen kann. 
Wenn diese Idee eingebracht wurde, dann verlässt 
diese Person das Reflektierende Team wieder. Die 
Reflexion kann so lange andauern, bis eine soge-
nannte Sättigung erreicht ist, also keine neuen Per-
spektiven mehr entstehen oder es etwa zu Wieder-
holungen kommt, die keine weiteren relevanten 
Unterschiede im Denken, Fühlen oder Handeln er-
zeugen. 

Manchmal bietet es sich auch an, dass die Per-
sonen im Reflektierenden Team spezielle Rollen 
einnehmen, aus denen heraus sie reflektieren, 
 kommentieren und Einfälle äußern. Solche Rollen 
könnten durch die KEA-Dimensionen differenziert 
werden oder sich auf die drei Ebenen unserer 
 Wirklichkeitsbeobachtungen beziehen: auf das 
 Beschreiben, Erklären und Bewerten.27

26 Vgl. Andersen (1990).
27 Vgl. zu diesen Ebenen der Wirklichkeitskonstruktion etwa Simon (2007).
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ERWEITERUNG DES  REFLEKTIERENDEN 
TEAMS DURCH  ROLLENVERTEILUNG

Wenn die Unterschiedlichkeit der Perspektiven 
angeregt werden soll, dann ist es auch möglich, 
dass die Personen im reflektierenden Innen-
kreis unterschiedliche Rollen einnehmen, in 
 denen sie wahrnehmen und ihre Wahrneh-
mungen, Ideen, Erkenntnisse und spontanen 
Einfälle äußern.

Eine Rollendifferenzierung könnte beispiels-
weise die KEA-Dreiteilung sein: 

1 Dann würden erstens ein bis zwei Personen 
aus der kognitiven Perspektive heraus agie-
ren und die Rationalität sowie Logik zur Hilfe 
nehmen, um interessante Überlegungen zu 
äußern. 

 
1 Zweitens könnten ein bis zwei Personen 

 versuchen, vor allem aus der emotionalen 
Per spektive heraus zu sprechen. Sie würden 
Gefühle artikulieren bzw. ihre Emotionen zum 
Thema wahrnehmen und verbalisieren. 

 
1 Schließlich würden drittens ein bis zwei Per-

sonen die aktionale Perspektive fokussieren, 
also über Handlungsimpulse oder gar -vor-
schläge reden.

Eine zweite Differenzierung könnte die Arbeits-
teilung in Beschreibungs-, Erklärungs- und Be-
wertungsdimension sein:

1 Erstens rekapitulieren ein bis zwei Personen, 
was hinsichtlich des Problems beschrieben 
wurde: Mit welchen Begriffen wurde das 
 Anliegen erzählt? Welche Fragen sind dabei 
aufgekommen? Hätte es vielleicht auch an-
ders erzählt werden können? 

 
1 Zweitens blicken ein bis zwei Personen auf 

die Erklärungen: Welche Ursachen und Wir-

kungen wurden unterschieden? Welche Wenn- 
dann-Ketten waren relevant? Welche Fragen 
tauchten dabei auf? Wären eventuell auch 
andere Erklärungen plausibel?

 
1 Drittens beschäftigen sich ein bis zwei Per-

sonen mit den Bewertungen, also welche 
 Eigenschaften den benannten Phänomenen 
zugeschrieben wurden. Welche Fragen sind 
dabei aufgetreten? Wären möglicherweise 
auch andere bewertende Zuschreibungen 
möglich?

Nach Ende der Reflexion fassen die Beteiligten 
der Außengruppe die für sie relevanten Aspekte 
zusammen und klären miteinander, wie diese 
Punkte genutzt werden können, um die Lösung 
des Pro blems bzw. die Klärung des Konflikts 
anzugehen.
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9 | KOMMUNIKATION IM VIRTUELLEN RAUM

A bschließend wollen wir uns mit den Besonder-
heiten der Kommunikation im virtuellen Raum 

befassen, die seit der Corona-Virus-Pandemie 
2020/21 auch in Unternehmerfamilien stärker als 
vorher Einzug gehalten hat. Grundsätzlich gilt all 
das, was bisher zur Gesprächsführung ausgeführt 
wurde, ebenso für die virtuelle Kommunikation in 
 Videochats. Auch alle skizzierten Techniken des 
Sprechens und Hörens lassen sich in diesem 
 Kontext uneingeschränkt nutzen. Dennoch gibt es 
einige Besonderheiten für die erfolgreiche Durch-
führung von Online-Meetings.

Gerade für Gesellschafter- bzw. Familienkreise, 
deren Mitglieder weit voneinander entfernt wohnen, 
können digitale Zusammenkünfte die Organisation 
und Realisierung von Gesellschaftertreffen sehr 
 erleichtern. Denn trotz physischer Distanz können 
Menschen in dieser Weise sozial nahe beieinander 
sein.28 Sie können sich sehen und hören. Zumindest 
diese beiden Sinne lassen sich über die medialen 
Formen des Internets aufeinander ausrichten. Inzwi-
schen gibt es zahlreiche Software und Plattformen, 
die es ermöglichen, gemeinsam – hinter Monitoren 
sitzend – zu arbeiten, kooperativ und kollaborativ 
soziale Prozesse zu realisieren.

Wer aber meint, dass diese Form der audio-visu-
ellen Beziehungsgestaltung hinter den Monitoren 
ganz niedrigschwellig sei, der wird schnell eines 
Besseren belehrt. Wenn Menschen nicht alle fünf 
Sinne aufeinander ausrichten können, eben einan-
der nur sehen und hören, jedoch keinen gemeinsa-
men Raum für die anderen körperlichen Sensoren 
haben, dann ist die Empathie-Fähigkeit einge-
schränkt. Allerdings ist es gerade diese Fähigkeit, 
die Menschen dabei hilft, soziale Beziehungen in 
passender Weise zu gestalten, die sie befähigt, sich 
aufeinander auszurichten, zugleich mitfühlend und 
sachlich miteinander zu kommunizieren.

Aufgrund der eingeschränkten sinnlichen Band-
breite digitaler Kommunikation ist es in diesen 
technisch unterstützten Interaktionsformen daher 
noch wichtiger als in der klassischen Begegnung, 

dass wir uns Zeit nehmen, um uns zu fokussieren, 
unsere gemeinsame Aufmerksamkeit aufeinander 
ausrichten. Wie können wir genau das tun? Dazu 
möchte ich fünf Hinweise geben, die sich auf die 
räumliche Umgebung, die körperliche Achtsamkeit, 
ein Anfangsritual des Meetings, Regeln guter Ge-
spräche und ein Abschlussritual des Treffens bezie-
hen.

9.1 | RÄUMLICHE UMGEBUNG

E rstens ist die räumliche Umgebung wichtig, in 
der die Technik genutzt wird, in der der Compu-

ter, die Kamera und das Mikrofon angeordnet sind. 
Dieser Raum sollte von anderen Ablenkungen so 
frei wie möglich sein. Es sollte im besten Falle kein 
weiteres Gerät bereitliegen, kein Smartphone, das 
von der aktuellen Interaktion ablenken könnte. Denn 
zentral ist, dass wir uns – wie im realen Leben – 
ganz auf das „Jetzt“ der aktuellen Interaktion bezie-
hen, ganz Auge und Ohr sind für das, was in den 
anderen Räumen, die uns über unseren Bildschirm 
vermittelt werden, gerade passiert.

9.2 | KÖRPERLICHE ACHTSAMKEIT

Z weitens sollten wir körperliche Achtsamkeit 
üben, insbesondere über die passende Sitz-

möglichkeit, die eine gute körperliche Präsenz er-
laubt. Wenn wir die anderen nur sehen und hören 
können, dann ist es für eine gute Beziehung hilf-
reich, dass wir uns selbst gut wahrnehmen, dass 
wir also mit den Füßen den Boden, mithin die 
 „Erdung“ spüren, fest auf dem Stuhl sitzen und im 
Rücken eine Lehne haben, die Sicherheit und Halt 
gibt. Je besser wir uns selbst, unseren eigenen Kör-
per wahrnehmen, desto intensiver können wir den 
anderen auf dem Bildschirm folgen, ihnen zuhören, 
sie anschauen, dabei Gefühle und Sachaspekte 
wahrnehmen sowie uns in unseren Wortbeiträgen 
darauf beziehen.

28 Siehe zum Folgenden meinen Beitrag „Soziale Nähe in physischer Distanz“ im Carl-Auer Blog „Reduzierte Komplexe“ vom 13.05.2020,  
https://www.carl-auer.de/magazin/komplexe/soziale-nahe-in-physischer-distanz [24.01.2021].
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9.3 | ANFANGSRITUAL

D rittens ist es vorteilhaft, wenn wir uns zu Be-
ginn von Online-Meetings genügend Zeit für 

ein Anfangsritual nehmen, um uns gegenseitig 
 aufeinander zu beziehen, alle einmal zu hören und 
bewusst zu sehen. Da wir nur visuell und auditiv 
aufeinander ausgerichtet sind, ist es sinnvoll, dass 
wir, bevor wir zum eigentlichen Sachthema unseres 
Treffens kommen, zumindest kurz Smalltalk be-
treiben, uns voneinander erzählen. Wir könnten z. B. 
darüber reden, wo wir uns gerade befinden und viel-
leicht auch die Kamera durch den entsprechenden 
Raum führen. Wenn das als zu privat angesehen 
wird, dann reicht auch eine knappe Runde, in der 
 jeder einen Satz sagt, mit dem die aktuelle Stim-
mung und Befindlichkeit artikuliert wird. Diese 
 Runde könnte auch mit einer Frage beginnen, z. B.: 
„Woran werdet ihr am Ende der Sitzung festma-
chen, dass sie euch etwas gebracht hat?“

9.4 | REGELN GUTER GESPRÄCHE

V iertens erscheint es angebracht, dass wir uns 
noch konsequenter als im realen Dialog an die 

Regeln guter Gespräche halten. Da wir über mediale 
Plattformen nicht so feinfühlig beobachten können, 
wann Gespräche gerade in eine Pause geraten, so 
dass etwa die Gelegenheit gekommen ist, selbst 
das Wort zu ergreifen, sollten wir zunächst darauf 
achten, dass alle ausreden können, die gerade das 
Wort haben. Da die Pausen zwischen den einzelnen 
Beiträgen länger sein können als in der realen Inter-
aktion, ist es in virtuellen Räumen ratsam, über 
Handheben oder entsprechende Vorrichtungen der 
jeweiligen Software Zeichen zu geben, um zu signa-
lisieren, dass ein Redewunsch besteht. Vorteilhaft 
ist es, insbesondere bei mehr als drei Personen, 
wenn zu Beginn ein/e Moderator/in festgelegt wird. 
Diese/r hat die Aufgabe, für die Einhaltung der 
 Gesprächsregeln zu sorgen und die gemeinsame 
Online-Zeit in abgestimmter Weise zu strukturieren.

9.5 | ABSCHLUSSRITUAL

F ünftens ist es schließlich passend, wenn die vir-
tuelle Interaktion mit einem kleinen Abschluss-

ritual beendet wird. Das kann das Grüßen bzw. 
 Verabschieden mit der erhobenen Hand sein. Wenn 
mehr Zeit zur Verfügung steht, würde eine Ab-
schlussrunde das Meeting perfekt abrunden. Jeder/r 
sagt knapp, wie die aktuelle Stimmung ist und was 
jeweils als das Wichtigste des zu Ende gehenden 
Gesprächs bewertet und sozusagen mit hinausge-
nommen wird.

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass 
soziale Nähe in physischer Distanz voraussetzungs-
voll ist und sich nicht von selbst versteht. Auch 
wenn wir alle notwendigen Techniken zur Verfü-
gung haben, sind zwischenmenschliche Sensibilität 
und Empathie die Voraussetzungen dafür, dass vir-
tuelle Meetings gelingen. Und da wir im virtuellen 
Raum nicht alle unsere fünf Sinne wie im realen 
Leben nutzen können, müssen wir der Herstellung 
achtsamer Kommunikation viel mehr Aufmerksam-
keit schenken, als dies gemeinhin der Fall ist.

Wenn wir dies jedoch ernsthaft und gründlich tun, 
dann wird das Homeoffice oder das virtuelle Tref-
fen in der Unternehmerfamilie zu einem anregen-
den Interaktionserlebnis, das uns auch in Zeiten 
körperlicher Ferne mit zwischenmenschlicher Nähe 
belohnt. Denn diese Nähe ist es, die sowohl private 
als auch unternehmensbezogene Beziehungen zu 
dem machen, was sie bestenfalls sind, nämlich 
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