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Im Übergabeprozess neue Handlungsoptionen finden
Systemische Beratung für landwirtschaftliche Familienbetriebe

Hanna Selm aus Lüneburg be-
gleitet bundesweit familienge-
führte Landwirtschaftsbetriebe 
bei der innerfamiliären Hofüber-
gabe. Die systemische Beraterin, 
Coachin und Organisationsent-
wicklerin weiß, dass im Überga-
beprozess die enge Verbindung 
von Familie und Betrieb manche 
Herausforderung bereithält. Für 
einen nachhaltigen Beratungs-
erfolg verknüpft sie deshalb Me-
thoden und Fragetechniken aus 
der Familientherapie und der Or-
ganisationsentwicklung. Hier be-
richtet sie darüber.

Wenn ein Landwirtspaar sei-
nen Betrieb in die Hände der 

nächsten Generation legt, bein-
haltet dies eine große Chance. Es 
geht weiter, die Jungen möchten 
das fortführen, was die Alten auf-
gebaut haben, und eigene Vor-
stellungen verwirklichen. Dabei 
stehen mit der Entscheidung zur 
Übergabe viele Fragen und Gefüh-
le im Raum. 

Die Erfahrung zeigt, dass es im 
Übergabeprozess wichtig ist, dass 
alle Beteiligten offen über ihre per-
sönlichen Sichtweisen reden, auch 
dann, wenn diese unterschiedlich 
und kontrovers sind. Geschieht 
dies nicht, wird keine gemeinsa-
me Sprache für mögliche Prob-
leme gefunden, wird den unter-
schiedlichen Perspektiven nur un-
zureichend Raum gegeben, kann 
es in der Folge betrieblich und zwi-
schenmenschlich schwierig werden. 

Damit dies gar nicht erst 
passiert, kommt manch-
mal ein Familienmitglied 
im Vorfeld oder während 
einer stockenden Überga-
be auf die Idee, eine pro-
fessionelle Beraterin oder 
einen Berater von au-
ßen mit ins Boot zu ho-
len. Hintergrund ist der 
Wunsch, dass sowohl die 
Familie als auch der Be-
trieb bestmöglich gestärkt 
durch und aus der inten-
siven Phase der Übergabe 
und Veränderung hervor-

gehen. „Der Ansatz der systemi-
schen Beratung ist dafür deshalb so 
geeignet, weil er die Komplexität 
zweier miteinander verknüpfter 
Systeme, Familie und Betrieb, ‚ver-
steht‘ und diese mit unterschiedli-
chen methodischen Ansätzen be-
rücksichtigt“, erklärt Hanna Selm. 
Nicht immer seien gleich alle „Feu-
er und Flamme“ für eine systemi-
sche Begleitung. Einige treibe eine 
gewisse Unsicherheit um, was da-
bei auf sie zukomme. „Ich habe es 
aber noch nie erlebt, dass ein Fa-
milienmitglied dem letztendlich 

nicht zugestimmt hätte.“ Themen, 
die den Familien oft am Herzen lie-
gen, seien neben den individuellen 
Erwartungen und Wünschen, Rol-
lenveränderungen und die damit 
einhergehende Veränderung von 
Verantwortung. 

Auch Identitäts- und Wertekon-
flikte, die Kommunikation unter-
einander, die weitere strategische 
Ausrichtung, die Betriebsstruk-
tur und die Einigung zwischen der 
Nachfolgerin oder dem Nachfol-
ger und den weichenden Erben 
sind wichtige Aspekte. „Diese und 

weitere Themen bearbei-
ten wir in der systemi-
schen Beratung ziel- und 
lösungsorientiert“, fasst 
die 37-Jährige zusammen. 
Dabei sei zunächst eine 
gedankliche und emoti-
onale Trennung von Be-
trieb und Familie hilfreich 
und klärend, um passen-
de Veränderungsstrate-
gien zu entwickeln. 

Was hier womöglich et-
was theoretisch klingen 
mag, hat sich in der Pra-
xis bewährt. Es hinter-

fragt alte Denkgewohnheiten, er-
öffnet Horizonte und weitet den 
Blick über den eigenen Tellerrand 
hinaus.

Fragebogen entwickelt

Im Rahmen ihrer Masterarbeit 
im Studiengang „Systemische Bera-
tung und Coaching“ hat Selm sich 
auch wissenschaftlich mit der Ma-
terie befasst und einen Fragebo-
gen für landwirtschaftliche Fami-
lien entwickelt. Diesen verschickt 
sie – bei Zustimmung – vor einer 
Beratung an die Beteiligten. 

Nach vorangegangenen Einzel-
gesprächen mit den Familienmit-
gliedern, fragt sie darin zum Bei-
spiel genau nach: Wer macht was, 
seit wann, mit wem und in wel-
chem Kontext? Wie ist die Hofge-
schichte? Gab es schon vorherige 
familiäre Übergabeerfahrungen? 
Wie wird innerbetrieblich kommu-
niziert? Welche Betriebszweige 
gibt es, und wer ist dafür zustän-
dig? Durch das Ausfüllen des Frage-
bogens beschäftigen sich die Fami-
lienmitglieder gedanklich ausführ-
lich mit der Vergangenheit und 

Der Einsatz von Holzfiguren ist eine systemische Methode, um Probleme und Beziehungen visuell darzustellen. So 
können die Beteiligten mehr Klarheit und neue Perspektiven gewinnen. � Fotos (2): Daniela Tschiche

Seit 2020 ist Hanna Selm freiberuflich in der systemi-
schen Begleitung bei Hofnachfolgeprozessen tätig. 
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dem Ist-Zustand. Eben-
so werden unterschied-
liche Perspektiven ein-
gefangen. Bei der ers-
ten gemeinsamen Zu-
sammenkunft mit der 
systemischen Begleite-
rin bietet dies eine Ba-
sis für das weitere Vor-
gehen. Welche Themen 
sollen später mit wel-
chen Akteuren, ob allein, 
in Zweierteams, in einer 
Kleingruppe oder gro-
ßen Runde besprochen 
werden? Welche Lösun-
gen und Zielvereinba-
rungen ergeben sich da-
raus? Selm schildert an-
hand eines anonymisier-
ten Falles das Vorgehen.

Themen sammeln

In einem Milchviehbetrieb stand 
die Hofnachfolge an. Ein Sohn soll-
te den Betrieb übernehmen. Die 
fünfköpfige Familie entschied sich 
für eine systemische Begleitung 
durch Hanna Selm. Nachdem die 
ersten Einzelgespräche geführt 
und der Fragebogen ausgefüllt wa-
ren, kam die ganze Familie zu einer 
Sitzung zusammen. 

Die Beraterin nahm zwei Seile, 
legte sie auf den Boden und bilde-
te daraus zwei Kreise, die sich in der 
Mitte überschnitten. Diese sollten 
die Familie und den Betrieb sym-
bolisieren und den Bereich, der für 
beide eine Bedeutung hat. Sie bat 
nun alle Anwesenden, ihre persön-
lichen Themen rund um die Über-
gabe auf Karten zu schreiben. An-
schließend wurden diese passend 
sortiert. Im Bereich Familie benann-

te eine Karte zum Beispiel schwe-
lende Konflikte zwischen Vater 
und Sohn. Im Bereich des Betriebs 
wünschte sich ein Familienmitglied 
eine Rollenklärung und klare Auf-
gabenverteilung. Auch persönli-
che Grenzen und der Umgang mit 
Einmischung vonseiten der älteren 
Generation, wurden als zu bearbei-
tende Themen genannt. 

Auf der Seele brannten dem 
Hofnachfolger zudem die Pflege 
der Eltern, die Wohnsituation und 
die Klärung des Erbes. Seine ent-
sprechenden Karten fanden in der 
Schnittmenge zwischen Familie und 
Betrieb Platz. „Im nächsten Schritt 
gingen wir die Themensammlung 
durch und schauten, welche Akteu-
re zu den jeweiligen Themen Ge-
spräche miteinander führen sollten. 
Ebenfalls wurde zusammen  festge-
legt, welche Themen zügig ange-

gangen werden müssen, und wel-
che noch warten können.“

Lösungen finden

Fragestellungen, die einer Klä-
rung bedurften, waren unter an-
deren: Wie wollen wir im Betrieb 
mit Spannungen und Fehlern um-
gehen? Wie wollen wir die richtige 
Mischung aus Nähe und Distanz fin-
den? Wie kann es gelingen, auf Au-
genhöhe ohne Machtkämpfe mitei-
nander zu kommunizieren? Wann 
und wo besprechen wir Betriebli-
ches? Wie werden Entscheidungen 
getroffen? Fragen über Fragen, für 
die die Familienmitglieder in Beglei-
tung von Hanna Selm Lösungen fan-
den. „Dieser Prozess war eine Ent-
wicklungsarbeit für alle. Die Betei-
ligten verstanden, dass die Familie 
wie ein Mobile funktioniert. Wenn 
sich ein Teil bewegt, bewegt sich al-
les. Nur mit Offenheit und Flexibi-
lität kann es gelingen, das Gefüge 
im Gleichgewicht zu halten und den 
Status Quo zu verändern“, stellt sie 
heraus.

In ihrer Arbeit nutzt die Berate-
rin systemische Methoden, die ge-
eignet sind, Veränderungen zu för-
dern, ohne zu überfordern. So ar-
beitet sie bei Bedarf mit einem so-
genannten Systembrett, das mit 
Holzklötzen und Holzfiguren dabei 
helfen kann, Anliegen und die dar-
an beteiligten Menschen und Emp-
findungen anschaulich zu machen. 
Gleichfalls gibt sie zwischen den Sit-
zungen „Hausaufgaben“ auf, die 
den Familien die Möglichkeit zu ei-

ner anderen Sicht auf ein 
vorhandenes Problem 
und eine Anregung zu ei-
nem anderen Handeln ge-
ben. Für eine gelingende 
Kommunikation bringt 
sie außerdem Impulse zur 

„Gewaltfreien Kommuni-
kation“ von Marshall B. 
Rosenberg ein. Diese ba-
siert auf Empathie und 
Respekt, um eventuelle 
Konflikte friedlich zu lö-
sen und Beziehungen zu 
stärken. Ebenfalls kom-
men Methoden aus der 
Organisationsentwick-
lung zum Einsatz, mit 
dem Ziel, den Betrieb wei-
terhin zukunfts- und leis-
tungsfähig zu halten. 

„Organisationsentwick-
lung bedeutet dabei für 

mich immer auch, persönliche Pro-
zesse zuzulassen und zu integrieren. 
Denn Veränderung beginnt bei den 
Menschen und wird von ihnen ge-
tragen“, ist Selm überzeugt. Sie ver-
hehlt nicht, dass eine systemische 
Begleitung in der Praxis durchaus 
ein „taffer“, aber sich lohnender 
Weg sei. „Ich möchte nichts roman-
tisieren. Er bedeutet Arbeit, kostet 
manches Mal Tränen und erfordert 
Mut. Es verlangt allen Beteiligten et-
was ab, sich bei der ohnehin großen 
Arbeitslast Raum und Zeit dafür zu 
nehmen“, betont sie.

Bei der beschriebenen landwirt-
schaftlichen Familie gelang dies. 
Die Familie schaffte es, einen neu-
en Weg für sich zu finden. „Sie ent-
wickelte den Betrieb so weiter, dass 
schließlich die Beteiligten inklusi-
ve der weichenden Erben einver-
nehmlich ‚Ja‘ dazu sagen konn-
ten“, freut sich die systemische 
Beraterin. Weitere Infos unter  
www.hanna-selm.de

� Silke Bromm-Krieger

Info

Adressen systemischer Bera-
ter gibt es auf der Homepage 
der Deutschen Gesellschaft für 
systemische Familientherapie 
(DGSF), in der Hanna Selm zer-
tifiziertes Mitglied ist. Dort ist 
jedoch nicht vermerkt, ob die 
einzelnen Berater auch im Be-
reich der Landwirtschaft tä-
tig sind. Weitere Infos unter 
www.dgsf.org

Die Hofübergabe mit einer systemischen Begleitung zu planen, kann eine 
Option zur Sicherung von Familie und Betrieb sein und bei Konflikten dees-
kalierend wirken. � Foto: Imago


