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Mischen das Unternehmen auf: Yvonne
Gausepohl (links) und ihre Schwester
Nicole Gausepohl-Gaida.

Gemeinsam stark

Geschwister sehen vor allem in der gemeinsamen Fithrung einen Vorteil: Sie brauchen vereinte Kriifte,
um die veralteten und verkrusteten Strukturen im Unternehmen aufzubrechen, die unter jahrzehntelanger

Fiithrung der Viiter entstanden sind.

VON PETRA GESSNER

s ist ein schones Gefiihl, dass wir uns haben®, sagt Yvonne

Gausepohl. Damit meint sie neben ihrem Vater Franz und

Cousin Heinz, die auch in der Geschiiftsfiihrung des Famili-
enunternehmens titig sind, insbesondere ihre iltere Schwester
Nicole. Thomas Mack fasst seine Empfindung anders zusammen:
»Es ist toll, mit meinem Bruder gemeinsam im Unternehmen zu
arbeiten. Ich verbringe einfach gerne Zeit mit ihm.” Beide sind mit
ihren Geschwistern die nachfolgenden Junioren im Familienun-
ternehmen. Einmal in der Gausepohl Fleisch GmbH, einmal im
Europapark Rust.
Geschwister in Familienunternehmen sprechen viel von Gemein-
samkeit, wenn es um die Vorteile der gemeinsamen Nachfolge
geht. Sie sprechen vom gemeinsamen Denken, Empfinden, Disku-
tieren und Entscheiden. Dieses familidre Wohlfiihlen im Mit-
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einander mag darin begriindet liegen, dass Geschwister eine ge-
meinsame Vergangenheit haben. Sie haben die Kindheit miteinan-
der verbracht, sich an Uberfluss erfreut und an Entbehrungen ge-
litten. Und sie haben erfahren, was es bedeutet, wenn sich das
Familienleben von frithmorgens bis spitabends um die Firma
dreht.

In einer Unternehmerfamilie grof zu werden, ist nicht immer Zu-
ckerschlecken. , Wir sind nicht im Wattebausch aufgewachsen, wir
waren selten Papas Prinzessinnen®, sagt Nicole Gausepohl-Gaida.
Und fiigt hinzu: ,,Wir sind gro geworden mit der Mentalitit, dass
gut nicht gut genug ist, dass man immer noch mehr erreichen
kann. Das ist unsere Antriebskraft. Auch Roland Mack hat seinen
beiden Sohnen Thomas und Michael viel abverlangt. Michael
erinnert sich: ,,In den Ferien mussten wir jeden Morgen frith >>
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== aufstehen und im Park mithelfen, wihrend unsere
Freunde zum Fuf3ballspielen gingen oder in den Urlaub fuh-
ren.”

Vom Vater gefordert und angetrieben werden — dies ist nur
eine Erfahrung, die Geschwister teilen und die die Gedan-
kenwelten zusammenbringt. Fiir Gabriele Mutsaers ist au-
Berdem das Vertrauen wichtig, dass sich aus der gelebten

Meiner Schwester gegeniiber kann ich
auch mal Schwichen und Zweifel zugeben. @@
YVONNE GAUSEPOHL

Kindheit aufgebaut hat: ,Ich kann mir nicht vorstellen, das
Unternehmen ohne meinen Bruder zu fiithren. Er denkt
dhnlich und wversteht mich. Gedanken, die ich sonst bei
niemandem loswerden kann, hilft er mir zu sortieren. Er ist
immer da, wenn ich thn brauche.”

Schwiichen zeigen diirfen

Jemanden zu brauchen, sich anzulehnen — das ist Geschwis-
tern wichtig. Yvonne Gausepohl ist seit 2008 Sprecherin der
Geschiiftsfithrung. Thre Schwester Nicole trat 2004 als
Prokuristin in das Unternchmen ¢in und ist verantwortlich
fiir den Bereich Human Resources. ,Meiner Schwester ge-
geniiber kann ich auch mal Schwiichen und manche Zweifel
zugeben. Die Gespriche mit ihr verleihen mir dann wieder-
um Stiirke, die ich brauche. Denn es kostet Kraft, nach au-
Ben die starke Frau an der Front zu sein®, sagt Yvonne.
Einander Halt geben — das mag firr den Unternehmer des
alten Schlages befremdlich klingen. Das Bild des einsamen
Wolfes, auf sich allein gestellt, autark, tiberlebenstihig in Ex-
tremsituationen — das ist das Bild des Patriarchen schlecht-
hin. Dafiir wird er zugleich bewundert und gefiirchtet. Es ist
der bedingungslose Einsatz fiir das Unternehmen, fiir den
Kinder den Vater respektieren. Aber sie selbst machten das
Unternehmen nicht unbedingt so fithren. ,,Das Fithrungs-
maodell des Patriarchen hat zwar noch nicht ganz ausge-
dient. Aber neue Modelle erhalten bereits Einzug®, beobach-
tet auch Axel Schmittknecht, Griinder und Geschiifisfiithrer
der Grow AG.

Aber es geht Geschwistern nicht nur um das Nichtalleinsein
an der Spitze. Es geht auch darum; Krifte zu biindeln, weil
eine Nachfolge schlichtweg anstrengend ist. Viiter haben die
Unternehmen grofl gemacht, neue Geschiiftsfelder und Aus-
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landsmirkte erschlossen. Doch Unternehmensstruktur und
-kultur sind nicht immer in gleicher Weise mitgewachsen.
Viiter, die wie Franz Gausepohl und Roland Mack mehr als
30 Jahre lang an der Spitze stehen, prigen mit vielen unge-
schriebenen Gesetzen und Regeln den Geist des Unterneh-
mens und seiner Mitarbeiter. Die Belegschaft orientiert sich
an ihnen, an der Vergangenheit.

Die Junioren aber schauen nach vorne. Sie miissen das Un-
ternechmen auf Zukunft trimmen. Dafiir miissen sie alte
Strukturen aufbrechen, die Mitarbeiter mitzichen. Das ist
schwierig, zehrt an den Nerven und braucht Energie, weil3
Michael Mack aus Erfahrung. Immer wieder passiert es, dass
ein Mitarbeiter sein eigenes Handeln damit begriindet, der
Chet — also Michaels Vater — habe das so gesagt oder ange-
ordnet. . Da platzt mir der Kragen®, sagt Michael Mack. ,,Un-
ser Geschiift ist grofier und komplexer geworden. Wir brau-
chen emanzipierte Mitarbeiter, die selbstindig denken und
handeln und nicht auf Kommandos warten.* Wenn der
Vater sich mit ,Kommandos® zu sehr einmische, miisse man
auch mal Kontra geben, pflichtet Thomas Mack bei. ,,Das
macht auler uns niemand. Und zu zweit geht das besser.”
Vor ihnlichen Problemen stehen die Gausepohls, ihr Vater
denkt mit seinen 72 Jahren noch nicht ans Authéren. Auch
sie packen die Mitarbeiterfrage gemeinsam an. Nicole setzt

Gausepohl Fleisch GmbH

Nicole Gausepohl-Gaida (36) und Yvonne Gausepohl (32):
wJede hat ihr eigenes Steckenpferd.

Nicole ist seit 2004 Prokuristin und verantwortlich fiir den
Bereich Human Resources. Yvonne ist seit 2008 Sprecherin
der Geschiftsfithrung. Der Vater Franz hat die Gausepaohl
Fleisch GmbH im Jahr 1957 gegriindet. Er gehort — wie sein
Neffe Heinz — der Geschiiftsfithrung an. Mit 72 Jahren fiihlt
er sich fit und vital und denkt nicht daran, kiirzer zu treten.
Die Unternehmensgruppe hat in Dissen, Nihe Osnabriick,
ihren Stammsitz, beschiftigl ca. 850 Mitarbeiter und setzt
500 Millionen Euro um.

Beide gingen zuniichst cigene Wege. Sie haben Betriebswirt-
schaft studiert, lebten im Ausland. Withrend Nicole nach der
Ausbildung in anderen Familienunternehmen Personaler-
fahrung sammelte, arbeitete sich Yvonne bei Unilever fiinf
Jahre lang in die Fithrungsetagen hoch. Ob es Zufall war
oder der Vater einfach nur ein gutes Gespiir hatte: Zu e¢inem
jeweils giinstigen Zeitpunkt im Leben seiner Tochter fragte

er sie, ob sie heimkehren wollten. Er brauche sie dort. m
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auf eine mittelfristige Strategie: ,,Die Mitarbeiter sind jahr-
zehntelang mit meinem Vater marschiert. Wir wollen unsere
eigenen Leute um uns vereinen, die auch mit uns durch dick
und diinn gehen. Daher feilen wir gerade an unserem Aus-
bildungssystem.” Yvonne arbeitet an ihrem Fiihrungsstil.
Die meisten Mitarbeiter kennen sie schon als kleines Mid-
chen und duzen sie. ,Wie kann ich Respekt und Vertrauen
gewinnen? Wie will ich Fahrung leben?®, fragt sie. Yvonne
verlisst sich dabei nicht nur auf ihre eigenen Erfahrungen,
sondern holt sich auch ,Input von auflen®, indem sie an
Managementschmieden Seminare besucht. ,In jedem Fall
wird mein Fihrungsstil ein eher demokratischer Stil sein,
der selbstindig agierende Mitarbeiter voraussetzt.” Nicht
nur sie selbst, auch die Mitarbeiter miissen lernen, was das

konkret bedeutet.
Ohne den Vater enger zusammengeriickt

Wiihrend die Geschwister Mack und Gausepohl mit geball-
ter Kraft gegen die Ommiprisenz des Vaters kimpfen,
brauchten Bert und Gabriele Mutsaers thre Krifte fiir etwas
ganz anderes. Thr Problem war nicht die Dominanz des
Patriarchen, sondern die Leere, die der Vater hinterlassen
hat, als er 1982 unerwartet verstorben war. Gabriele war 23
Jahre jung und hatte ihre Ausbildung zur Fleischerin gerade

abgeschlossen. lhre jiingeren Geschwister befanden sich

Europa-Park Freizeit-
und Familienpark Mack KG

Michael Mack (31) und Thomas Mack (28):

»Der Park ist unser Leben.“

Ihomas und Michael Mack sind nach ihrer Ausbildung ins
Familienunternehmen zuriickgekehrt und stiegen gemein-
sam 2007 in die Geschiftsfuhrung ein. Thomas ist Diplom
Hotelier und verantworltet die Hotellerie und die Gastrono
mie, Betriebswirt Michael ist fiir die strategische
Entwicklung und die Bauabrteilung zustiindig. Die Wurzeln
des Unternehmens reichen bis ins 18. Jahrhundert zurtick,
als das Unternehmen Fahrzeuge fiir Schausteller herstellte,
[m Jahr 1975 griindeten Grofivater Franz und Vater Roland
gemeinsam den Europa-Park in Rust, der heute mit iiber

4 Millionen Besuchern jahrlich der grifite Freizeitpark
Deutschlands ist. Die drei Mack-Generationen leben im
Park. Der GroBRvater fihrt noch immer mit seinem elektri-
schen Auto durch den Park und gibt per Funk Mingel
durch. Das Unternehmen beschiiftigt tiber 3.000 Mitarbei-

ter in der Saison. m

Schwarzwalddynastie: Die Jungen waren immer die Erstgeborenen in der Familie
Mack. Von links: Michael, Roland, Jiirgen, Thomas, vorne sitzend der Senior Franz.

noch in der Ausbildung, so dass sie die Einzige war, die in die
Geschiftsfilhrung cinstieg. ,,Mich hat man in alle Fettnipf-
chen treten lassen®, erzdhlt Gabriele. Mit dem Verlust des
Vaters verschwand aber auch der gute Geist des Unterneh-
mens. Das sei ein schleichender Prozess gewesen, erinnert
sich Bert. ,Die Umgangsformen der Fiihrungstruppe
stimmten nicht mehr, weder mit den Menschen noch mit
dem Geld. Umsatz und Ertrag waren kontinuierlich gesun-
ken.* Sechs Jahre nach dem Tod des Vaters tauschten die
Geschwister die Geschiftsfithrung komplett aus. Diesen Ver-
inderungsprozess standen sie gemeinsam durch.

Aus der Not heraus haben Bert und Gabriele aber nicht nur
das Vakuum geftillt, das der Vater hinterlassen hatte. Sie
mussten sich auch iiberlegen, wer was im Unternehmen ma-
chen sollte. So sehr Geschwister es als Entlastung und Stir-
kung empfinden, zusammenzuarbeiten, méchten sie den-
noch ganz klar ihr Territorium abstecken. Zwei Geschwister
kommen sich nicht so schnell in die Quere, weil die Talente
und Interessen meist in unterschiedlichen Bereichen liegen.
Gabriele Mutsaers Leidenschaft sind die Produktentwick-
lung und die Produktion, Bert Mutsaers kitmmert sich lie-
ber um Einkauf und IT. Yvonne Gausepohl entwickelt die
grofle strategische Linie, Nicole Gausepohl-Gaida hat sich
aufl Personalentwicklung spezialisiert. Michael Mack verant-
worlet im Management die strategische Entwicklung und
die Bauabteilung, Thomas Macks Steckenpferd sind die
Hotellerie und die Gastronomie.

»Die klare Aufgabentrennung ist sehr wichtig®, sagt Bert
Mutsaers. Dann ist das Vergleichen der Geschwister nicht
ganz so einfach. ,Je unterschiedlicher die Charaktere und
Aufgaben, umso besser®, sagt Michael Mack. Denn man
neige unterschwellig doch dazu, sich zu vergleichen. Alle Ge-
schwister machen keinen Hehl daraus, dass es auch mal

Meinungsverschiedenheiten und Streit gibt. ,Wenn man
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Gleichberechtigte Geschwister: Bert und Gabriele Mutsaers. Niemand will das letzte

> sich so nah ist wie wir beide, ist es schon schwierig, Kri-
tik zu tiben. Wir machen das trotzdem, gehen aber behut-
sam miteinander um. Kritik muss nicht verletzen und auch
nicht unter der Girtellinie sein®, sagt Yvonne Gausepohl.
Thomas und Michael Mack gehen da durchaus hiirter mitei-
nander ins Gericht. ,Wir fetzen uns auch. Und manchmal
wird’s auch persénlich. Aber dann ist das Problem geklirt.
Wir sind nicht nachtragend®, sagt Thomas.

Mit einer Kultur der Offenheit und der konstruktiven Ausei-
nandersetzung formen Geschwister ein Gegenmodell zum
Fuhrungsmodell ihres Vaters. Sie wissen um die negativen
Auswirkungen auf die Selbstindigkeit der Mitarbeiter, wenn
sich Giber Jahre hinweg niemand traut, dem Chef die Mei-
nung zu sagen. In diesem Gegenmodell fungieren Geschwis-
ter als Korrektiv fiireinander. ,,Das ist eine grofie Chance fiir
das Funktionieren eines echten Kooperationsmodells in der
Fithrung®, sagt Kirsten Baus vom Kirsten Baus Institut fir
Familienstrategie. Und fiigt hinzu: ,Geschwister miissen
Mannschaftsspieler sein, keine Einzelkimpfer.* Zu Einzel-
kimpfern seien die meisten aber erzogen. Der Vater lebe vor,
dass es im Unternchmerleben auf Durchsetzungsvermaogen,
Entscheidungsstirke und Robustheit ankomme. ,In einer
Geschwistergesellschatt kommt es aber vielmehr darauf an,
dass man gut miteinander auskommt und Entscheidungen

gemeinsam treffen kann.”
Wer soll das letzte Wort erhalten?

Eine echte erste Bewihrungsprobe der gefiihlten Gemein-
samkeit wird kommen, wenn der Vater eines Tages wirklich
aussteigen sollte. Wenn es darum geht, Anteile und Stimm-
rechte zu verteilen und zu entscheiden, wer das letzte Wort

bei Entscheidungen haben soll. Die Mutsaers haben diese

Bewihrungsprobe hinter sich. Und setzen weiterhin alles auf

die Karte Gemeinsamkeit. Sie haben sich bewusst [iir ¢ine
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gleiche Verteilung der Anteile entschieden. ,,Keiner von uns
steht gerne im Mittelpunkt oder machte sich in den Vor-
dergrund stellen®, sagt Gabriele. Manch ein Entscheidungs-
prozess ziehe sich allerdings lange hin, weil immer ein Kon-
sens herbeigefithrt werden miisse. Aber die Geschwister sind
tiberzeugt, dass sie so zu besseren Ergebnissen kommen.
»Manchmal steigert man sich zu sehr in seine Ideen und die
cigenen Argumente hinein. Erst in der Diskussion merkt
man, dass man Wichtiges nicht bedacht hat®, sagt Bert. Das
Modell habe sich in den vergangenen Jahren bewihrt, es leh-
re einen Toleranz und Kompromissbereitschaft. Auerdem
empfinden die beiden es als Erleichterung, dass die Verant-
wortung auf zwei Schulterpaaren lastet. ,Es gibt Dinge, die
kann man weder mit dem Ehepartner noch mit dem Coach
hesprechen, sondern am besten unter Geschwistern®, sagl
Gabriele.

Diese Entscheidungsprozesse stehen den Gausepohls — die
drei weitere Geschwister haben — und den Macks — sie haben
eine jiingere Schwester — noch bevor. In beiden Fillen sind
die Viiter noch in der Geschiftsfihrung aktiv und haben das
letzte Wort. Die Mutsaers zeigen, wie ein paritdtisches Fiih-
rungsmodell funktionieren kann, das nur sie beide, ohne
den Einfluss des Vaters, entwickelt haben. Was macht eine
gute Kooperation letztendlich aus? ,Zuerst ist da die ge-
meinsame ldee, die grofer ist als das Ego. Dieser Idee kann
man sich unterordnen. Darunter gibt es sehr viele Gestal-

tungsriume und Spielwiesen®, sagt Axel Schmittknecht. m

Bedford Fleischwaren GmbH & Co. KG

Gabriele Mutsaers (50) und Bert Mutsaers (47):

»Wir stehen beide nicht so gerne im Mittelpunkt.®

SDer Hollander, der mit den Holzschuhen kam™ — das wai
Piet Mutsaers, der Vater von Gabriele und Bert. Der Nieder-
linder kam in den Sechzigerjahren nach Osnabriick. Im
Jahr 1969 iibernahm er die Bedford Wurstfabrik, die die
Briider Heinrich und Friedrich Bedford 1909 gegriindet

ten. Heute besch it Bedford 300 Mitarbeiter und setzt

etwas tiber 50 Millionen Euro um,

Die dret Kinder wichsen auf dem Firme

Grabriele ist Fleischermeisterin, Thr jiingerer Bruder Bert ist

auch Fleischer und hat zusitzlich Betriebswirtschafi
studiert. Er verantwortet in der Geschiftsfithrung die Berei

che Einkaul und I'T, Gabriele die Bereiche Produktion und

Produktentwicklung. Vor einigen Jahren erwarben Gabriele
und Bert die Anteile ihrer Schwester und halten seitdem

jeweils 50 Prozent am Unternehmen, m



