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XI

Vorwort

Während man einen Konzern in gewisser Weise als einen Staat begreifen kann, 
der, strikt geführt von einer Zentrale, in vielfältigsten Verflechtungen seine Kultur 
bis in die letzte Peripherie weiterträgt, kann man sich mittelständische Unterneh-
men als Individuen vorstellen. Um ein Bild aus der Medizin zu wählen: Alle Men-
schen haben die gleiche Anatomie, die gleichen Organe und die gleiche Physiolo-
gie, und doch ist jeder Mensch absolut einzigartig. Will man dem einzelnen 
Menschen gerecht werden, ist es unabdingbar zu respektieren, dass er sich, bei 
aller Ähnlichkeit, von allen anderen Menschen unterscheidet. Das Gleiche gilt 
nach unserer Erfahrung für mittelständische Unternehmen. Sie unterscheiden 
sich alle fundamental in Bezug auf Größe, Reife, Kraft, Geschichte und Charakter. 

Beim sogenannten Mittelstand handelt sich meist um kleine Einheiten, wie 
z. B. Handwerksbetriebe, er reicht aber hin bis zu Global Playern mit über tausend 
Mitarbeitern, die dann manchmal in gewisser Weise schon Konzerncharakter auf-
weisen.

Abgesehen davon unterscheiden sich mittelständische Unternehmen, ebenso 
wie Menschen, ganz erheblich bezüglich ihrer aktuellen Lebenssituation. Es 
macht einen großen Unterschied, ob ein Unternehmen in einem relativ sicheren 
Kontext, mit begehrten und damit gewinnbringenden Produkten existiert und ent-
sprechend angstfrei blüht, oder aber ob eine Wandlungsphase ansteht, weil zum 
Beispiel der Markt für das Produkt eingebrochen ist. 

Ein weiterer sehr wichtiger Faktor ist die Biografie eines Unternehmens. Mit-
telständische Unternehmen sind oft über Generationen in der Hand einer oder 
mehrerer Gründerfamilien. Das hat unter anderem Konsequenzen für die Stabili-
tät der Unternehmenskultur, die auch bei Generationswechseln häufig nur gradu-
ell verändert wird. Eine solche gewachsene Unternehmenskultur haben Start-ups 
naturgemäß nicht. Die einen entwickeln ihre Unternehmenskultur manchmal 
rasch als durchaus konstruktives Nebenprodukt einer innovativen Euphorie. 
Andere bedürfen zu deren Entwicklung einer erfahrenen Unterstützung.

Ein weiterer wesentlicher Faktor in der Biografie mittelständischer Unterneh-
men ergibt sich aber auch aus dem Umstand, dass diese oft verkauft werden, 
manche sogar mehrfach. Wenn ein Konzern zum Beispiel einen Zulieferbetrieb 
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kauft, dann überträgt er auf dieses Tochterunternehmen in aller Regel die konzern-
eigene Unternehmenskultur. Das führt zu einer initialen Verunsicherung der Mit-
arbeiter, manchmal bis hin zur Auflehnung. Diese Konflikte ebben aber in der 
Regel angesichts der Stabilität der Konzernkultur mit der Zeit ab. In anderen Fäl-
len, wenn zum Beispiel ein Unternehmen in eine Holding übernommen wird, 
kann es vorkommen, dass die Käufer die gegebene Unternehmenskultur als wert-
voll erachten und erhalten wollen. In diesen Fällen bleibt zumindest auf Mitarbei-
terebene vieles beim Alten. Wir hörten von Unternehmen, die schon fünf Mal ver-
kauft wurden und deren Mitarbeiter sagen, dass es eigentlich ganz egal ist, wer 
Eigentümer ist. Oder es gibt Fälle, wo es seitens des neuen Eigentümers zu erheb-
lichen kulturellen Veränderungen mit entsprechender Destabilisierung der Mitar-
beiterschaft kommt. Die Konsequenz ist oft, dass viele Mitarbeiter kündigen. Dies 
kann den Verlust von Know-how-Trägern bedeuten, aber manchmal ergeben sich 
dadurch auch echte Verbesserungen. Auf alle Fälle kann gesagt werden, dass mit-
telständische Unternehmen nach ihrem Verkauf die individuelle Dynamik ihrer 
Gründerfamilie verlieren. Das kann Fluch und Segen sein. Ähnlich wie der Tod 
der Eltern bedeutet ein Eigentümerwechsel aber, selbst wenn die Kultur erhalten 
bleibt, zumindest eine vorübergehende Veränderung der Unternehmensatmo-
sphäre, bei deren Bewältigung die Mitarbeiter sehr von entsprechenden Unter-
stützungsmaßnahmen profitieren. 

Kommen wir zurück zu unserer Analogie mit dem Körper. Wenn auch alle 
Menschen die gleichen Organe haben, ist deren Zusammenspiel doch oft sehr 
unterschiedlich: flüssig, gesund und kräftig oder eben auch blockiert bis hin zu 
krank. Manche Organe sind voller Kraft, andere unterernährt bis verkümmert. In 
ihren guten Phasen erscheinen mittelständische Unternehmen wie kraftvolle Indi-
viduen, die vor Gesundheit strotzen, die sich entwickeln und die von einer Blüte 
zur nächsten schreiten. Andere Unternehmen erscheinen verunsichert, blasser, 
manche sterbenskrank. Ähnlich wie in der Medizin gibt es »gesundheitsbe-
wusste« Unternehmer, die auch und gerade in den Phasen der Stärke über die 
Gesundheit ihres Systems wachen, in dem Wissen, wie wichtig es ist, besonders 
die guten Mitarbeiter zu behalten. Sie ergreifen Maßnahmen, um diese zu unter-
stützen. Viele wissen auch, dass Gesundheit auf Dauer nur möglich ist, wenn 
Wachstumsprozesse organisch verlaufen. Was zu schnell wächst, geht oft unter, 
weil die Umgebungsstruktur nicht in der Lage ist, es zu ernähren. Weise Unter-
nehmer haben die Demut, ihre eigene Endlichkeit zu erkennen. Sie sind offen für 
das Wissen und die Visionen ihrer Mitarbeiter, ebenso wie für deren Ängste. Und 
sie überhören auch nicht die Hilferufe im System, wenn etwas schiefläuft. Diese 
Unternehmer sind außerdem bereit, ihren eigenen Erkenntnisstand stets zu hin-
terfragen, sich fachlich zu qualifizieren und nicht zuletzt auch dafür, ihre eigene 
Person zum Gegenstand der Analyse zu machen. Entsprechend arbeiten sie daran, 
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sich menschlich weiterzuentwickeln. Letzteres ist eine der für alle Beteiligten 
schönsten Einsatzmöglichkeiten von Coaching. 

Das fängt an bei der Fürsorge für das seelische Wohlbefinden der Mitarbeiter. 
Sie werden dadurch ermutigt, sich selbst achtsamer in ihrem beruflichen Alltag zu 
bewegen. Wachsende Selbstfürsorge bedeutet bewussteren Umgang mit sich selbst 
und den eigenen Kraftressourcen. Hier öffnet sich ein weites Feld, dessen gemein-
samer Effekt darin besteht, dass es vermutlich keine effizientere Burn-out-Pro-
phylaxe gibt als dieses. Bezogen auf die Mitarbeiterbindung kann festgestellt wer-
den, dass derartig unterstützte Mitarbeiter spüren, dass ihr Unternehmen ihnen 
Achtsamkeit und Wertschätzung entgegenbringt. Sie fühlen sich respektiert und 
haben es daher leicht, sich mit ihrem Unternehmen zu identifizieren und somit ein 
positives und stabiles Bindungserleben aufzubauen. Dieses wird umso ausgepräg-
ter sein, je stärker neben der psychosozialen Gesundheitsvorsorge auch noch die 
Weiterentwicklung des Einzelnen in Bezug auf Fachlichkeit und Karriere Beach-
tung findet. Mitarbeiter, die sich diesbezüglich unterstützt fühlen, übertragen 
diese erlebte Achtsamkeit für ihre Person meist reibungslos auf ihre Kollegen, 
sodass eine freundschaftliche und tatkräftige gegenseitige Unterstützung entsteht. 
Dies ist eine wesentliche Voraussetzung für die Effektivität der Arbeit, insbeson-
dere aber auch für Tragfähigkeit und Belastbarkeit zu Zeiten von Arbeitsspitzen. 

Derartige Maßnahmen gehören in Konzernen teilweise schon seit Jahrzehnten 
zum selbstverständlichen Angebot für ihre Mitarbeiter. Viele mittelständische 
Unternehmen dagegen fokussieren ihre Personalentwicklungsmaßnahmen noch 
stark auf Skill-Trainings, die oft an der konkreten Psychodynamik der Mitarbeiter 
vorbeigehen und daher häufig ergebnislos verlaufen. In kleinen Unternehmen 
wie Handwerksbetrieben und zum Beispiel Anwaltskanzleien mag das auch 
angehen, weil, ein positives Betriebsklima vorausgesetzt, der tägliche persönliche 
und empathische Umgang miteinander ausreichend sein kann, damit jeder Ein-
zelne Achtsamkeit und Wertschätzung erlebt und seinen Arbeitsplatz als wichtige 
Ressource empfindet, die ihm Sinn und persönliche Befriedigung bietet. In solch 
kleinen Unternehmen hat Coaching in aller Regel nur die Bedeutung von Team-
entwicklung und Konfliktmanagement. Spätestens ab einer Unternehmensgröße 
von circa 50 Mitarbeitern besteht eine hochkomplexe, oft konfliktträchtige Inter-
aktion zwischen unterschiedlichen, oft hierarchisch aufeinander bezogenen Sub-
kulturen. Jede dieser Subkulturen hat ein eigenes Selbstverständnis und, was oft 
übersehen wird, eine eigene Sprache. Es ist für viele Führungskräfte eine große 
Herausforderung, diese Sprachen zu beherrschen. Ist dies nicht der Fall, drohen 
auf beiden Seiten Ratlosigkeit bis hin zur Entfremdung.

In der ersten Generation stellt sich in vielen Unternehmen gar nicht die Frage, 
ob Coaching eine sinnvolle Ergänzung sein könnte, weil die oft charismatischen 
Unternehmensgründer Kraft ihrer eigenen Macht und Persönlichkeit ihre Mitar-
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beiter binden, faszinieren und daher im Interesse des Unternehmens führen kön-
nen. Hier hat sich in den letzten Jahren viel getan, in der Weise, dass auch junge 
Unternehmer von vornherein beim Aufbau ihres Unternehmens professionelle 
Unterstützung in Anspruch nehmen. 

Nicht nur mittelständische Unternehmen sind in dem hier geschilderten Sinne 
Individuen, sondern auch und ganz besonders deren Führungskräfte. Diese müs-
sen fast immer in die Herausforderungen, die als Unternehmer auf sie zukom-
men, hineinwachsen. Dabei sind sie sehr viel stärker als Mitarbeiter von Konzer-
nen auf sich selbst angewiesen. Führungskräfte in Konzernen werden oft über 
längere Zeit in Entwicklungskreisen individuell und kompetent auf ihre Aufgaben 
vorbereitet und erst dann in eine hierarchische Position befördert, wenn sie dazu 
nach Einschätzung der Leiter dieser Kreise fachlich und menschlich qualifiziert 
sind. Führungskräfte in mittelständischen Unternehmen dagegen treten ihre Rol-
len oft deutlich weniger vorbereitet an, was bei manchen zu heftigen persönli-
chen oder auch für das Unternehmen negativen Komplikationen führt.

Gerade diese meist jungen Manager stellen oft fest, wie sehr sie sich weiter-
entwickeln, indem sie analoge Maßnahmen, wie oben für die Mitarbeiter geschil-
dert, für sich selbst ergreifen.

Offen zu werden für die eigene emotionale Wahrheit und kompetenter zu wer-
den im Erkennen der eigenen Grenzen und Ressourcen ist eine wesentliche Vor-
aussetzung, speziell auch um notwendige Wandlungsphasen im Unternehmen 
souverän und kraftvoll ertragen und tragen zu können. Genauso gilt, dass, in Pha-
sen der Stärke viel leichter als in Krisenzeiten, das Miteinander der Mitarbeiter 
und der interdisziplinären Substrukturen unterstützt werden kann. Je gesünder 
ein Unternehmen ist, desto freudiger sind die Einzelnen bereit, ihr kreatives 
Potenzial auch auf Gruppenebene einzubringen, was solche Teams in ihrer Kohä-
renz sehr stärkt und eine Bereitschaft erzeugt, auch mit anderen Teams und inter-
disziplinär interessiert, achtsam und hilfsbereit zusammenzuarbeiten. 

Dieser ganze Bereich prophylaktischer Personal- und Organisationsentwick-
lungsmaßnahmen bestätigt auf Unternehmensebene den alten Satz von Sebastian 
Kneipp: »Wer in guten Zeiten nicht bereit ist, täglich ein wenig für seine Gesund-
heit zu tun, wird in schlechten Zeiten jeden Tag viel für seine Krankheiten tun 
müssen.«

Es ist erfreulich, dass in den letzten Jahren, vielleicht auch unter dem Druck 
des immer spürbarer werdenden Fachkräftemangels und der immer bewusster 
erkannten Notwendigkeit zur Mitarbeiterbindung, die Bereitschaft vieler mittel-
ständischer Unternehmen gestiegen ist, solche vorsorglichen Coaching-Maßnah-
men zu implementieren.

Häufig ist es natürlich so, dass diese Vorbeugung vernachlässigt wird, oft aus 
verständlichen finanziellen Nöten heraus, sodass erst der Leidensdruck durch 
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mehr oder minder heftige Störungen im Unternehmen ins Bewusstsein ruft, dass 
ein komplexes System wie ein mittelständisches Unternehmen ähnlich einer 
Maschine regelmäßiger Wartung bedarf. Das Funktionieren der Substrukturen 
muss regelmäßig überprüft werden. Kleinere Funktionsstörungen können dabei 
oft nahezu mühelos mit endlichem Aufwand behoben werden. Um bei der Medi-
zin-Metapher zu bleiben: Es ist sinnvoll, alle ein bis zwei Jahre einen organisati-
onalen Gesundheitscheck zu machen. Nur so kann man sicher sein, dass ein rei-
bungsloser Ablauf gewährleistet ist. 

Einer der häufigsten Gründe, weshalb sich die Eigentümer oder die Personal-
verantwortlichen mittelständischer Unternehmen auf die Suche nach einem 
Coach begeben, ist jedoch der, dass es an irgendeiner Stelle im Unternehmen eine 
gravierendere Störung, wenn man so will, eine Krankheit gibt. Auch hier lässt sich 
wieder ein Vergleich mit dem Organismus ziehen. Es gibt Krankheiten, die relativ 
leicht zu behandeln sind. Ein paar wenige systemische oder auch kognitive Inter-
ventionen reichen aus, und der Sand im Getriebe ist fortgespült. Leider ist es häu-
fig aber so, dass krankhafte Symptome Ausdruck einer schon lange stattfinden-
den Entwicklung sind, die nicht von heute auf morgen zu verändern ist. Hier 
braucht es oft längerfristige strukturelle Interventionen mit entsprechender exter-
ner Begleitung. Da alle Unternehmen im Wesentlichen und zuvorderst aus Men-
schen bestehen, sind Wandlungen in deren Bezügen zueinander fast immer die 
Sollbruchstelle für potenzielle Krisen, manchmal für Fehlentwicklungen bis hin 
zu Katastrophen.

Die vermutlich häufigste Ursache für eine Krise im Unternehmen stellt, neben 
mangelnder Innovationskraft und betriebswirtschaftlichen Fehlentscheidungen, 
der Generationswechsel oder der Eintritt von Familienmitgliedern ins Unterneh-
men dar. Im besten Fall ist der Generationswechsel ein von Respekt und Achtsam-
keit getragenes Ritual mit oft initiatischem Charakter. Oft ist es aber so, dass die 
Alten nicht gehen wollen oder den Jungen der Mut fehlt, die Position einzuneh-
men, die ihnen als der nunmehr signifikanten Generation zusteht. Häufig sind 
mittelständische Unternehmen in den Händen mehrerer Familienstämme, sodass 
im Umfeld von Führungswechseln ausgeprägte Stammesfehden die Existenz des 
Unternehmens schlimmstenfalls für alle gefährden können. 

Wenn wir weiter in der Analogie zur Medizin bleiben, wird vielleicht verständ-
lich, weshalb es sinnvoll sein kann, bei bestimmten Fragestellungen in mittelstän-
dischen Unternehmen einen Coach zu beauftragen, der sich auf den Umgang mit 
diesen besonderen Systemen spezialisiert hat. In der Medizin ist es so, dass der 
Allgemeinmediziner eine Fülle von Krankheiten behandeln kann. Eine wichtige 
Funktion besteht aber darin, für seine Patienten der Lotse zu den Fachspezialisten 
zu sein. Bezüglich des Generationswechsels hieße dies, dass es sehr sinnvoll 
erscheint, einen Begleiter zu haben, der dies schon in mehreren ähnlich gelager-
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ten Fällen erlebt hat, der die speziellen Fallgruben, die einer Familie zum Verhäng-
nis werden können, kennt und achtsam um sie herumführen kann. Er sollte das 
spezielle, psychodynamische Wissen bereithalten, ebenso wie seine eigene inte-
grative Kraft, um die in solchen Fällen immer vorhandenen Interessenskonflikte 
zwischen verschiedenen Gruppen unparteiisch und doch konfrontativ miteinan-
der versöhnen zu können. Hier handelt es sich um eine der häufigsten Fragestel-
lungen für Coaching in familiengeführten mittelständischen Unternehmen.

Eine der großen Stärken solcher Unternehmen, leider auch eines der großen 
Risiken, besteht darin, dass wesentliche Entscheidungen untrennbar mit der Per-
son des Eigentümers (oder des Repräsentanten der Eigentümerfamilien oder dem 
Gesellschafter) verknüpft sind. Der Eigentümer ist also immer persönlich invol-
viert. Floriert das Unternehmen oder ist es ihm gelungen, es aus einer schwieri-
gen Phase herauszuführen, ist er der strahlende Held. Trifft er eine Fehlentschei-
dung, ist er für jedermann sichtbar in seinem Versagen und selbst als Person der 
oft gnadenlosen Kritik seiner Belegschaft und der Öffentlichkeit ausgeliefert.

In dieser Gemengelage, die in diesem Buch in unterschiedlichen Facetten mit 
einer Fülle potenzieller Unterstützungsmaßnahmen beleuchtet wird, ist es 
menschlich nur zu verständlich, dass Unternehmer oft ratlos sind, sich manchmal 
hilflos fühlen. Dabei entstehen heftige Selbstzweifel bis hin zu der Idee, die Rolle 
als Unternehmer durch Verkauf hinter sich zu lassen. Gespräche mit Kollegen und 
Freunden führen oft in die Irre, weil nicht selten die Frage aufkommt: Wie ver-
trauenswürdig ist der andere? Gerade Freunde neigen dazu, zu ermutigen und 
damit eventuell die Augen vor dem eigentlich ernsten Problem zu verschließen.

In sehr vielen Fällen ist es wichtig, sich selbst Zeit einzuräumen und darauf 
zu achten, vorschnelle Entscheidungen zu vermeiden, um einen wirklich guten 
Weg zu finden. Nicht selten ist es auch nötig, blitzschnell eine Chance oder auch 
eine Gefahr zu erkennen und entsprechend zu entscheiden. Gerade diese Situati-
onen konfrontieren die Entscheider mit dem gesamten Spektrum ihrer Ambiva-
lenz. Manche tragen diese Verantwortung souverän, andere fühlen sich überfor-
dert, entwickeln Ängste und Zweifel und wünschen sich einen Verbündeten, mit 
dem sie sich angstfrei und schnell austauschen können. 

Erfreulicherweise hat sich bei ganz vielen Unternehmern in den letzten zwei 
Jahrzehnten die Schwelle, professionelle Hilfe und Beratung in Anspruch zu neh-
men, deutlich gesenkt. 

Im vorliegenden Buch werden eine Reihe von Coaches, die sich auf die Bera-
tung von mittelständischen Unternehmen spezialisiert haben, ihre jeweilige Sicht-
weise zu konkreten Fragestellungen schildern und Einblick in ihre Verfahren 
geben. Alle Coaches sind Mitglieder im Fachausschuss Mittelstand des Deutschen 
Bundesverbandes Coaching e. V. (DBVC). Diese Feldkompetenz versetzt sie in die 
Lage, unabhängig von ihren Coaching-Verfahren, mit mittelständischen Unter-
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nehmern sachlich auf Augenhöhe zu arbeiten. Jeder, der einmal die Hilfe eines 
Coaches in Anspruch genommen hat, macht die Erfahrung, wie wesentlich es ist, 
ob die Themen, die im Coaching bearbeitet werden sollen, im Erfahrungsbereich 
des Coaches abgebildet sind. 

Im Verlauf des Buches wird deutlich werden, dass sich die Methoden, die die 
Autoren beschreiben, hinsichtlich ihrer Wirkungen, der erwartbaren Effekte, aber 
auch der Grenzen der Verfahren unterscheiden. Das Buch soll somit vermitteln, 
dass es verschiedene Methoden gibt, ein Problem anzugehen, und dabei helfen, 
den für die entsprechende Fragstellung am besten geeigneten Weg für das Unter-
nehmen zu finden. Aus unserer Sicht kann jedes der geschilderten Verfahren in 
den meisten Situationen bestens geeignet sein, Entwicklungsprozesse in Unter-
nehmen kurzfristig enorm zu unterstützen. Selbstverständlich wissen wir aber 
auch, dass kein Verfahren die Antwort auf alles ist.

Wir haben die dreizehn Beiträge der Autoren inhaltlich in drei thematische Teile 
zusammengefasst, wobei kein Teil als vollständige Abhandlung konzipiert ist.

Im ersten Teil, den Kapiteln eins bis drei, geht es um eine Einführung in allge-
meine Grundlagen des Coachings im Mittelstand, von den Besonderheiten, über 
Analyse von Bedarf oder Einsatzfeldern, bis hin zur wirtschaftlichen Betrachtung. 
Im zweiten Teil, den Kapiteln vier bis zwölf des Buches, beschäftigen sich die 
Autoren mit konkreten Anwendungsfeldern und praktischen Beispielen. Es sind 
die Coaching Klassiker im Mittelstand wie Generationswechsel, Mitarbeiterbin-
dung, Führung, Krisenintervention, Persönliches Coaching, Teambegleitung bis 
hin zu strategischer Ausrichtung. Im Schlussteil, Kapitel dreizehn, werden Coa-
ching-Prozesse unter dem Fokus der Vitalität des einzelnen Mitarbeiters und des 
Unternehmens nochmals tiefer betrachtet.

Während im Teil zwei dem Leser eher in einer Art Buffetstruktur angeboten 
wird seine Themen zu finden, empfehlen wir dennoch, das Buch von vorn nach 
hinten zu lesen, dies insbesondere für Leser, die sich über die Wirkungsweise von 
Coaching tiefer orientieren möchten.

Lassen Sie uns im Folgenden einen kurzen Überblick gewinnen, was Sie in den 
einzelnen Kapiteln inhaltlich erwartet:

Das 1. Kapitel widmet sich ganz allgemein der Frage, was Coaching speziell 
im Mittelstand ist. Hierfür geben Wolfgang Krahé und Heinz-Jürgen Weigt einen 
generellen Überblick darüber, welche existenziellen Ebenen Coaching bei der 
Arbeit in mittelständischen Unternehmen berührt. 

Als Beispiel zur Analyse und Bewältigung von Problemen und Konflikten wer-
den die Autoren im 2. Kapitel das Bridging-Verfahren vorstellen, das als syste-
misch/analytischer Ansatz in ihrer Arbeit zur Anwendung kommt.
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Anschließend wird im 3. Kapitel diskutiert, ob sich Coaching für ein mittel-
ständisches Unternehmen überhaupt rechnet. Anhand einer Fallstudie weist Wolf-
gang Filbert sehr anschaulich nach, dass Coaching-Maßnahmen für mittelständi-
sche Unternehmen überschaubare Kosten mit sich bringen und unmittelbar 
wirksam sind. Sie verändern die gesamte Führungskultur und stärken die Verbun-
denheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und ihre Motivation. Beispiels-
weise werden Krankenfehltage deutlich seltener, die Produktionsqualität steigt 
und Zahlungseingänge werden beschleunigt. In dem Praxisbeispiel wurde bei 
einem Einsatz von 21.000 € ein Mehrwert von über 100.000 € für das Unterneh-
men erwirtschaftet. Hier sei auch erwähnt, dass gerade Kleinunternehmen wie 
Handwerksbetriebe die Coaching-Kosten durch öffentliche Fördergelder deutlich 
vermindern können.

Im 4. Kapitel schildert Birgitta Fildhaut verschiedene Coaching-Ansätze. Ins-
besondere zeigt sie auf, dass die Lösung vordergründiger Konflikte manchmal in 
der Erkenntnis der dahinterliegenden, auch psychodynamischen Zusammen-
hänge liegt. Hierhin gehört auch der beschriebene Vater-Sohn-Konflikt, den ein 
Jungunternehmer überwinden musste, indem er wagte, aus dem Schatten des 
Vaters herauszutreten, um dann als eigenständige Persönlichkeit erfolgreich zu 
sein. Die Vielschichtigkeit von Coaching verdeutlicht Fildhaut noch an einem drit-
ten Beispiel: ein Unternehmer im Vorfeld der Unternehmensübergabe, der schließ-
lich einen Modus findet, um die Nachfolge durch Umwandlung in eine GmbH zu 
erleichtern.

Sehr berührend und aufschlussreich ist die Schilderung von Britta Reinhardt 
im 5. Kapitel über ihre Erfahrungen als Unternehmer-Tochter und die Auswirkun-
gen auf die Geschicke des Unternehmens. Ganz sicher wird dieser Aufsatz bei vie-
len Lesern Assoziationen zu ihrem eigenen Leben zum Klingen bringen. In sehr 
vielen Unternehmerfamilien spielt das Unternehmen für die Kinder schon in 
jüngsten Jahren eine große Rolle als Identitätsgeber. So, wie es hier geschildert 
wird, toben sich im Umfeld dieser Schwellensituationen alle möglichen psycho-
dynamischen Konflikte um Auflehnung, Konkurrenz und Unterwerfung aus. 

Im 6. Kapitel schließt sich Gudrun Happich mit dem Thema Mitarbeiterbin-
dung an – einem Anliegen, das angesichts eines Arbeitsmarktes, der leergefegt 
von kompetenten Fachkräften ist, gerade in mittelständischen Unternehmen exis-
tenzielle Bedeutung hat.

Im 7. Kapitel, stellt Gudrun Happich die aktuellen Transformationsprozesse 
des Führungsverhaltens im Mittelstand angesichts einer sich rasant verändernden 
Arbeitswelt sehr konkret dar. Hier geht es nicht zuletzt um den Abbau hierarchi-
scher Strukturen und den Verzicht auf Weisung und Kontrolle. Die Beziehung 
zwischen Mitarbeitern und Führung spielt dabei eine bedeutende Rolle. Entspre-
chend geht es um Wertschätzung, Achtsamkeit und Eigenverantwortung. Anhand 


