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Einsteigen, umsteigen, aussteigen

Vortrag von Joachim Karnath am 9. November 2015

Auftakt

Ich mache das nicht allzu haufig so als Redner durch’s Land zu ziehen
und zu mir im Wesentlichen unbekannten Personen zu sprechen. Er-
warten Sie also bitte nicht die Routinen eines klassischen Redners.

Was mich angesprochen hat ist der personliche Bezug zu diesem The-
ma — namlich der Frage nachzugehen, wie ein erfolgreicher Umgang
mit der Selbststandigkeit gestaltet werden kann. Erfolgreich im wirt-
schaftlichen wie im personlichen Sinne; Gestaltung im Sinne von Prin-
zipien und nicht von au3eren Daten und Fakten.

Personlicher Bezug: ich bin eigentlich mein gesamtes Erwerbsleben
selbststandig gewesen — und stehe aktuell in der Phase das Unterneh-
men, das ich in den letzten 25 Jahren gefuhrt und gepragt habe, in die
Hande der nachsten Generation zu Ubergeben.

Ich werde hier also nicht nur Uber theoretische Gedankengange spre-
chen, sondern es lauft mein eigener Film dabei mit. Und ich hoffe, dass
dabei genug an Anregungen fur lhren eigenen Prozess herausspringt.

Zu meinem Hintergrund: als Wirtschaftsingenieur bin ich ein Spezialist
fur's Generelle — und im Zuge meiner professionellen Laufbahn hat sich
das Generelle zu so etwas wie dem Ganzheitlichen entwickelt.
Gegrundet habe ich zweimal — beim ersten Mal direkt in der Schluss-
phase meines Studiums mit einer Gruppe von 10 Kollegen (mit mal3i-
gem Erfolg), und nach 10 Jahren, als ich wusste was ich kann und was
auch nicht, noch ein 2. Mal. Das war vor 25 Jahren — und beides habe
ich nicht bereut.

Das 2. Unternehmen CONTRACT arbeitet an der Verbindung von
Strukturen, ldeen und Menschen. Etwas weniger abstrakt bieten wir
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Personalentwicklung und Organisationsentwicklung an. Zum ersteren
gehoren Fuhrungskrafte Seminare, zum zweiten die Entwicklung und
Implementierung von Strategien, Reorganisationen und Teamentwick-
lungen. Ich habe mit Existenzgrindern in der frihen Phase gearbeitet
und habe heute mit Vorstanden von DAX-Unternehmen zu tun. Ich ha-
be also einiges gesehen und sehr verschiedene Branchen und Unter-
nehmenskulturen erlebt.

Architekturburos gehoren nicht explizit zu unseren Zielgruppen — einige
jedoch zu unseren Kunden.

Okay — zu lhnen:
* Wer von lhnen tragt sich denn mit dem Gedanken das Unterneh-
men abzugeben?
* Wer von lhnen hat Interesse ein Unternehmen zu ubernehmen?

Grunder sind oft Menschen mit einer eigentumlichen Personlichkeit.
Viele verfugen Uber Ideen, wie sie in Inrem professionellen Feld anders
agieren als andere, sie wollen freier und in eigener Verantwortung han-
deln — und sie haben oft auch Probleme sich in gro3e Organisationen
einzuordnen. Teamplay geht schon — am besten allerdings als Captain.
Davon trifft sicher auch einiges auf mich zu.

Verantwortung ist ein gutes Stichwort — wenn ich meine Generation so
betrachte, dann haben wir unsere Unternehmen und Buros gegrundet
und verantwortlich durch die Jahrzehnte gefuhrt. Jetzt stehen wir alle
vor der Herausforderung verantwortlich aus dieser Verantwortung wie-
der auszusteigen.

Nicht einfach — aber es geht.
Ein Masterplan fur alle gibt es nicht — so individuell wie die Grundung

und die ,Lebenslinie” des Unternehmens sind, so individuell wird auch
der Ausstieg sein.
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In dem Kontext dieses Auftaktes zu lhrem Forum mochte 3 Aspekte mit
einander in Verbindung bringen, die fur das Thema Einsteigen / Um-
steigen / Aussteigen meiner Ansicht nach von Bedeutung sind:

e Die Person und die Personlichkeit des Grunders bzw. Inhabers
* Die Personlichkeit des Unternehmens oder des Buros
e Das Lebenswerk

Grunder

Unternehmen Lebenswerk

Zum Unternehmen

Ich mochte Sie einladen zu einem Gedankenexperiment: stellen Sie
sich vor Ihr Unternehmen wurde durch eine Person dargestellt werden.
Was fur eine Person ware das denn?

Zunachst die AuBerlichkeiten: Alter, Geschlecht, KdrpergroRe und Ge-
wicht, Kleidung, Haarfarbe etc. was Ihnen so dazu einfallt.

Dann gehen wir zu personlicheren Faktoren und zum Charakter: Hob-
by, Sport, Ausbildung, Verhalten gegenuber anderen wie z.B. Kunden
oder Freunden, wer ist Uberhaupt Freund und mit welchen Typen von
Kunden lauft es gut, mit welchen weniger, wie wirde sich die Person
auf einer Party verhalten und gegenuber den eigenen Kindern.
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Es gibt eine Menge Fragen, die Sie sich dazu stellen konnen. Diese
Spielerei machen wir oft, wenn es darum geht die Individualitat einer
Organisation zu erfassen — sei es fur die Scharfung der externen Kom-
munikation oder sei es fur angemessene Entwicklungsmaflinahmen.

Es kann auch interessant sein diese Ubung mit der eigenen Mannschaft
durchzufuhren. Ist das Resultat sehr unterschiedlich dann gilt es etwas
dafur zu tun, was Neudeutsch Corporate Identity genannt wird — also
die Unternehmenspersonlichkeit.

Ist es sehr koharent, dann druckt es die Marke des Unternehmens, die
Eigenart und die besondere Qualitat aus. Sieht diese fantasierte Person
allerdings dem Grunder oder der Grunderin ziemlich ahnlich, dann mag
das dem Ego schmeicheln — es macht Ubergange nicht so ganz leicht.
Ein Unternehmen, ein Planungsburo oder ein Architekturblro, wird nur
als eigenstandige Personlichkeit weiter existieren konnen — nicht als
Abklatsch oder als Denkmal des Grunders.

FUr viele von uns ist das eigene Unternehmen so etwas wie ein (weite-
res) Kind — dem wir eine DNA und eine Erziehung mit auf den Weg ge-
ben. Auf den Weg geben heil3t dann allerdings auch dem Kind die
Chance zu geben erwachsen zu werden, eigene Erfahrungen zu ma-
chen und — wenn man Pech hat — erfolgreicher zu werden als man
selbst es war.

Die Griinder-Persénlichkeit

Es gibt viele Grunde ein Buro zu grunden. Das kann die blanke Not ge-
wesen sein — weil es schlicht keine Stellen gegeben hat in der Zeit als
man/frau eine gebraucht hatte. Es kann das interessante Projekt gewe-
sen sein, fur das man dann einfach eine legale Plattform gebraucht hat
oder es war die Idee und die Uberzeugung den Beruf auf die eigene Art
und Weise anzugehen — und sich in dem was man so tut erkennbar und
personlich zurechenbar auszudrucken.

Naturlich gibt es auch noch die Unfalle und Zufalle, die in der familiaren
Vorpragung oder im Ausfall des eigentlichen Unternehmers gelegen
haben mag — und man wie die sprichwortliche Jungfrau zum Kinde ge-
kommen ist.

Alles legitime und sinnvolle Anlasse — und der ganz personliche Start-
punkt war wahrscheinlich von mehreren Aspekten gepragt, auch von
einigen, die ich hier nicht erwahnt habe.
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Worauf es mir mehr ankommt sind die verschiedenen Phasen, die auch
ein Unternehmer so durchlauft. Diese Phasen sind letztlich Lebenspha-
sen, in denen wir unsere Spur ziehen, unsere Personlichkeit ausprobie-
ren und auspragen und die auf die Auspragung unserer Personlichkeit
einen grof3en Einfluss haben.

Kleiner Exkurs: Meiner Erfahrung nach entwickeln wir unsere Person-
lichkeit im Wechselspiel inneren und aul3erem Erleben — dem Wechsel-
spiel von genetischer Disposition und der auf3eren Realitat. Letztlich
fuhrt die Art und Weise wie wir die aul3ere Welt erleben, welche Aben-
teuer wir anzetteln und wie wir den jeweiligen Ausgang in unsere Ge-
schichte uber uns selbst verbauen zu etwas was wir als unsere Person-
lichkeit in Anspruch nehmen. Wir kommen nicht mit einer unveranderli-
chen stabilen Personlichkeit auf die Welt und wir werden auch nicht
ausschlieBlich durch unsere Umwelt gepragt. Es ist die Interaktion zwi-
schen diesen beiden Spharen.

In dem was wir uber uns erzahlen wird sich beides vermischen. De
facto konnen wir Uber uns nur erzahlen in dem wir Geschichten erzah-
len die uns begegnet sind und in denen wir uns auf eine fur uns typi-
sche Art bewegt haben und die einen fur uns typischen Ausgang ha-
ben.

Zuruck zu den Lebensphasen:

Wir Menschen neigen dazu in den 30er und 40er Jahren unserer Exis-
tenz uns auszuprobieren, ja gerade zu uns auszutoben, die Grenzen
auszuloten und wenn moglich weiter zu verschieben. Wir nennen das
die expansive Phase.

Aus der Perspektive der Person dient die expansive Phase dazu die
eigenen Talente und Fahigkeiten kennen zu lernen — aber auch ihre
Grenzen. Was die Grenzen angeht so ist das die Zeit der 3-fach und 4-
fach Belastungen, der professionellen im aktuellen Projekt, der unter-
nehmerischen mit dem Buro neben anderen wie die Familie, der Haus-
bau, die Freunde und der noch halbherzig weitergefuhrten sozialen Ak-
tivitaten aus den Studienjahren. Grenzen setzt meist nicht der Kopf —
Ideen hat man genug — sondern der Korper. Klassisch ist der Hexen-
schuss oder der Bandscheibenvorfall in dieser Phase und ich hoffe es
war nichts Schlimmeres und wie ich sehe haben sie diese Phase alle
irgendwie Uberlebt.
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In dieser Phase setzen wir auch die Mythen und Legenden fur das Bu-
ro. Hier beginnt etwas was wir DNA des Unternehmens nennen aber
dazu spater.

Diese Phase ist anstrengend und abenteuerlich — und wer unternehme-
risch in ihr nicht scheitert dessen Orientierung verandert sich nach und
nach zu etwas was wir als die integrative Phase bezeichnen. Integrativ
beschreibt die zunehmende Fahigkeit die Erfahrungen aus den vielen
professionellen und unternehmerischen Erlebnissen zusammen zu
bringen und konsistent an Mitarbeiter/innen, Kunden und relevantes
Umfeld zu vermitteln. Es herrscht nicht mehr so der Uberschwang der
frihen Phase. Dafir steigt die Uberzeugungskraft auch mit den Falten
im Gesicht. Nicht zuletzt und hoffentlich stellt sich auch eine gewisse
souverane Gelassenheit ein, mit der dann neuen Projekten und herauf-
ziehendem Ungemach begegnet werden kann.

Was sich in dieser Phase herausbildet ist eine Veranderung der Motiva-
tion. Ganz langsam und meist unausgesprochen geht es nicht mehr al-
leine um die erfolgreiche Realisierung des aktuellen Entwurfs oder die
finale Abrechnung des Projektes sondern es geht mehr und mehr um
das Lebenswerk. Bei ehrlicher Betrachtung streift der Blick nach hinten
uber eine langere Periode des Schaffens als der Blick nach vorne. Egal
ob ich inzwischen ein preisgekronter Architekt bin oder ein Uberschau-
bares Team in meinem kleinen Buro Uber die vergangenen Jahrzehnte
gebracht habe es bleibt mein ganz personliches Lebenswerk — und es
bleibt der Wunsch diese Geschichte zu erzahlen und zwar zumindest
mir selbst.

Also das Tagtagliche tritt in den Hintergrund, die grol3e Linie des eige-
nen Schaffens wird wichtiger. Nicht selten haben wir in dieser Phase
gerade die Chance markante grof3e Vorhaben anzugehen — die wir viel-
leicht friher gerne gehabt hatten und die uns in den jungen Jahren
nicht zugetraut wurden.

Vielleicht aus guten Grunden — vielleicht auch nicht.

In dieser reifen Phase wird das Unternehmen fur den Unternehmer im
Architekten zum Verstarker des Ego, der Personlichkeit — ja es kann
sogar an dessen Stelle treten.
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Zum Lebenswerk

Je langer man/frau lebt um so mehr schiebt sich neben das hier-und-
jetzt die personliche Lebensleistung oder das Lebenswerk.

Eigentlich habe ich immer gedacht — Architekten haben es gut!

Was die so zu Stande bringen das kann man anfassen, steht noch nach
Jahrzehnten, kann in schonen Bildbanden veroffentlichen werden — so-
was in der Art.

Zugegeben — man sieht auch die Jugendsuinden etwas langer als in
meinem Beruf. Oder die faulen Kompromisse die einem der eine oder
der andere Auftraggeber aufgezwungen hat. Ich rede auch nicht Uber
das beliebte Thema der Baumangel — auch in meinem Fachgebiet gibt
es die, keine Sorge.

Aber im besten Sinne hat |hr Lebenswerk Bestand!

Aus der Sicht meiner Profession, die auf Interaktion beruht und deren
Wirkung sich im Handeln anderer widerspiegelt, kann ich nur neidvoll
auf lhre Schopfungen und ihre Denkmaler schauen.

Ein Bewusstsein Uber das eigene Lebenswerk, Uber die eigene Aufga-
be hat viel mit unserem Menschsein zu tun. Es verschafft uns eine Idee
und ein Gefuhl etwas Sinnvolles geleistet zu haben. Wir waren und sind
sozusagen nicht umsonst hier gewesen. Damit entwickelt das Lebens-
werk psychologisch gesehen eine erhebliche Kraft.

Es ist uns eben nicht egal ob wir unser Leben damit verbracht haben
irgendwie Geld zu verdienen.

Das habe ich Ubrigens sogar bei Schwaben erlebt. Gerade Menschen,
die es weit von sich weisen wurden fur sich ein Lebenswerk in An-
spruch zu nehmen (ist ja viel zu viel Eigenlob darin, oder?) reden ei-
gentlich permanent dartber was sie getan haben und weshalb sie in
der einen oder anderen Geschichte recht gehabt haben. Sie rechtferti-
gen ihre Existenz — auch wenn man das als gegenuber eigentlich gera-
de mal nicht héren will.

Wir versichern uns unserer Existenz und unserer Existenzberechtigung.
Das ist ein tiefes menschliches Bedurfnis — und hat als solches nichts
mit Eigenlob zu tun. Es tragt aber das Potential in sich eine Ubergabe
des Unternehmens zu verkomplizieren.
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Als Pravention gegen unangemessene Verkomplizierungen ist es ganz
gut sich selbst mal die Karten zu legen Uber das eigene Lebenswerk.
Da helfen 3 Fragen:

* Was sind meine ,Denkmaler” in meinem professionellen Feld?

* Was sind meine ,Denkmaler” als Unternehmer?

* Was sind meine ,Denkmaler” in meiner privaten Sphare?
Wenn Sie es selbst nicht so genau wissen — es hilft auch mit anderen
daruber zu reden. Vielleicht haben die ja Ideen die Ihnen gefallen.

Aufgabe: Benennen Sie gegenuber lhrem Nachbarn die Top 3 Denkma-
ler aus lhrer Professionswelt?

Und wenn Sie ein potentieller Ubernehmer sind: welche sind aus |hrer
Sicht die Top 3 Denkmaler lhres zukunftigen Vorgangers?

Sie haben 30 Sekunden Zeit!

Die 3 Spharen — Profession, Unternehmen und Private Welt — sind hilf-
reiche Kategorien, die sich freilich auch noch weiter untergliedern las-
sen. Der Entwerfer, der Realisierer oder der Lehrer hinterlassen unter-
schiedliche Denkmaler in der professionellen Sphare. Demjenigen, der
die Kunden im Kontakt uberzeugt, der Chef der gefordert und gefordert
hat, bis zum Finanzier, der die 6konomische Stabilitat im Unternehmen
erzeugt hat, das Familienmitglied in allen denkbaren Rollen, vom
Freund zum politisch oder sozial engagierten Menschen — es sind viele
Dimensionen in die unser Lebenswerk einzahlt.

Interessant sind beispielsweise die Gewichte, die wir diesen Spharen
geben und interessant ist auch wie erfullt oder wie unerfullt uns diese
Felder anmuten.

Dazu aber vielleicht noch spater.

Nun ist das ein Thema fur uns die wir in der integrativen oder gar gene-
rativen Phase sind — und weniger fur diejenigen die einsteigen um sich
auszuprobieren.
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Der Prozess des Einsteigens, des Umsteigens und des Aussteigens

Hier mochte ich ein neues Dreieck einfUhren. Und die 3 Ecken heil3en:
* Unabhangigkeit oder auch Autonomie
e Verantwortung und
e Spaly

Spaly

Autonomie &
Unabhangigkeit Verantwortung

FUr einen Buroinhaber, einen Unternehmer kann dies eine Art magi-
sches Dreieck sein — und jedenfalls war es das fur mich.
Unabhangigkeit oder das Streben nach Autonomie steht am Anfang.
Ohne dieses Bedurfnis ware ich nicht selbststandig geworden. Es hat
sich auch spater in der Art meiner Unternehmensfuhrung niederge-
schlagen. Die Unabhangigkeit von einzelnen Kunden ist ebenso hilf-
reich wie die stete Option aus einem laufenden Projekt, dass sich falsch
entwickelt wieder auszusteigen. De facto habe ich das nie gemacht,
das Aussteigen aus einem laufenden Projekt. Aber meine Kunden
wussten stets dass ich diese Option habe und auch wahr nehmen wer-
den wenn eine Zusammenarbeit (also eine Abhangigkeit auf Zeit mit
klaren Spielregeln) sich zu einer gegenseitigen Erpressung entwickelt.
Die zweite Dimension, die die Unabhangigkeit balanciert, ist die Ver-
antwortung. Verantwortlich in Projekte einsteigen, die Risiken und die
Chancen abzuwagen, ein Ja ist ein Ja, ein Nein auch ein Nein, ist die
eine Seite.
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Der Name unseres Unternehmens — CONTRACT - ist Intention und
Ethik zugleich und mit Bedacht gewahlt. Es ging nie nur um ein wohl-
klingendes Label. Vereinbarungen und Vertrage eingehen heildt eben
auch in Verantwortung gehen.

Die andere Seite der Verantwortung betrifft das Innenverhaltnis, die
Mitarbeiter/innen die ich einstelle und deren Entwicklung ich nicht aus
den Augen verliere. Dass die jedes Jahr besser werden ist auch Tell
der Verantwortung fur das Unternehmen an sich. Wer stehen bleibt wird
irrelevant — und das zu recht.

Die dritte Dimension ist der Spal3. Ohne den Spal® an dem was ich tue,
an der Herausforderung, an den Ergebnissen der Arbeit, an den Be-
gegnungen mit den Menschen hatte ich wohl kaum 35 Jahre durchge-
halten. Zu Spal gehort auch der spezielle Mix an Anerkennung den ich
in dieser Position als Inhaber und Kopf des Unternehmens erfahre.

Das Geheimnis an diesem Dreieck bleibt die Balance. Wird es zu 2-
dimesional dann gerate ich in Schwierigkeiten. Unabhangigkeit und
Verantwortung alleine fuhren zum Ausbrennen, die Kombination aus
Spald und Verantwortung fuhrt in den Verlust der Selbststeuerung. Au-
tonomie und Spal} allein macht mich zum Autisten, dem das Umfeld
egal ist. Diese Dis-Balancen passieren naturlich — es gilt sie rechtzeitig
zu spuren und sich selbst wieder zu vervollstandigen.

Nehmen wir diese 3 Dimensionen als Reflexionsfolie dann ergeben sich
fur Einsteiger sowie fur Um- und Aussteiger unterschiedliche Aufgaben.
Fur den Einsteiger — also derjenigen Person die ein laufendes Unter-
nehmen ubernimmt — sehe ich die folgenden Herausforderungen:

* Autonomie: es ist gar nicht so einfach die Leitfigur eines laufen-
den Unternehmens mit einer ausgewachsenen Unternehmens-
personlichkeit zu werden. Sie sind nicht die Kopie des bisherigen
Inhabers. Knicken Sie nicht ein vor dem was vor Ihnen steht. Viel-
leicht ist die Unternehmenspersonlichkeit in Thren Augen grolder
als Sie sich selbst aktuell einschatzen. Vielleicht sind die Schuhe
grol} die Ihnen angeboten werden. Bleiben Sie unabhangig genug
das lhre, das Eigene aus der Option zu machen. Sie haben das
Recht und die Aufgabe der anstehenden Episode im Leben des
Unternehmens einen neuen Namen (den |hren) zu geben und den
Charakter zu pragen. Lassen Sie sich nicht in etwas einbinden,
dass Ihnen die Chance zur eigene Entfaltung nimmt.
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* Verantwortung: Sie fangen nicht von null an. Da ist schon etwas
da, was lhnen Gestaltungsoptionen und Einkommen sichert. Zur
Verantwortung gehort das Vorhandene jetzt gut weiter zu entwi-
ckeln. Es hilft Innen, wenn sie die Substanz des Unternehmens
nicht durch gestalterischen Ubermut zerstéren und es wird lhnen
Respekt einbringen wenn sie die bisher gezeigten Leistungen mit
Respekt behandeln — die Ihres Vorgangers und die der Mann-
schaft.

Es ist auch Teil dieser Dimension mit dem eigenen Lernprozess
verantwortlich umzugehen. Es ist noch kein Unternehmer fertig
vom Himmel gefallen und diejenigen, die etwas geworden sind
haben sich immer wieder hinterfragt und aus den Erfolgen wie
aus den Misserfolgen gelernt.

* Spald: Das gehort einfach dazu. Spal3 heif3t sich selbst im eige-
nen Werk ausdricken, zu gestalten und manchmal Nebensachli-
ches zu tun weil es einfach Spal} macht.

In der Summe: Sorgen Sie fur ausreichend Handlungsspielraum, gehen
Sie respektvoll mit der Leistung der Vergangenheit und der Person des
friheren Inhabers um — und nehmen Sie Tempo auf und zeigen Sie |h-
re Handschrift!

Fur den Um- und Aussteiger sieht das ein bisschen anders aus. Und
wenn ich jetzt ein paar mehr Worte daruber verliere hat das etwas da-
mit zu tun, dass mir diese Aufgabe biografisch naher liegt, ich sie fur die
schwierigere halte und mir vielleicht noch ein etwas die Distanz fehlt.

* Autonomie: es gilt die Autonomie vom eigenen Unternehmen zu
gewinnen — oder eben wieder zu gewinnen. Es wird wichtig sein
sich als Mensch unabhangig vom Wohl und Wehe des Unterneh-
mens zu machen. Uber Jahrzehnte gab es ein Leben mit dem Un-
ternehmen — jetzt darf es wieder ohne sein.

* Verantwortung: sie haben lange die Verantwortung fur das Unter-
nehmen getragen — zu dieser Verantwortung gehort auch dass es
uber die Spanne, die Ihnen zur Verfugung steht, weiter leben
kann. Zur Verantwortung gehort dann auch eine angemessene
Distanz zu halten. Genau wie man + frau die Kinder in die Eigen-
verantwortung entlasst so gehort es zur unternehmerischen Ver-
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antwortung verantwortlich die Finger vom Unternehmen zu las-
sen.

Okay — vorher gilt es auch die richtige Auswahl bei der neuen
FUhrungscrew zu treffen. Und dazu gehort es auch die richtige
Balance zwischen 6konomischer Verwertung und Chance auf
WeiterfUhrung zu finden.

* Spald: das ist eine wichtige Komponente in unserem Leben. Und
auch wenn Spal} sich so nett anhort, Spald macht im Nachhinein
nicht nur der Erfolg sondern auch die Mischung aus Herausforde-
rung und Problem, die wir in Erfolge ummunzen konnen. Jede/r
hat sich an eine spezielle Mischung aus Anerkennung und Aben-
teuer gewohnt die zu ihm, zu ihr passt. Als Um- und Aussteiger
gilt es jetzt einen Filter darauf zu legen und die Dinge, die Gold-
nuggets auszufiltern, die ich mir erhalten will, und nach neuen o-
der alten, fur lange Zeit zu kurz gekommenen Schatzen Ausschau
zu halten. Auf eine bestimmte Art und Weise gilt es den Spal3 fur
sich selbst umzubauen, ein neues Portfolio fur sich zusammen zu
stellen, und ein wenig sich selbst die Chance zu geben sich neu
zu erfinden.

Spal} der aus dem Stimulus-Set der beruflichen Existenz entstan-
den ist, kann wie eine Droge sein. Gerade diese Mischung ist es
die ich immer wieder haben will — vielleicht sogar in wachsenden
Dosierungen — und diese Mischung kann abhangig machen.

Es ist also gut sich einen Weg zu suchen ein wenig clean zu wer-
den — und sich anderen Stimuli auszusetzen. Nicht wenige kom-
men von dieser Droge nicht runter. Das heil3t allerdings dass sie
weder unabhangig noch verantwortlich handeln. Nicht wenige
zerstoren das eigene Werk auf diese Art und Weise.

Zusammengefasst gilt es fur die Um- und Aussteiger die eigene Person
von dem Unternehmen und dem professionellen Lebenswerk zu ent-
flechten. Es gilt sich selbst eine Chance auf eine neue Lebensphase zu
zugestehen + diese auch in wohl verstandener Unternehmenslust an-
zugehen.

Je klarer Sie sich Uber das eigene Lebenswerk sind, desto einfacher
konnen Sie es fur sich stehen lassen. Ihre Lebensleistung als Unter-
nehmer wird auch weiter existieren wenn |hre Nachfolger erfolgreicher
sind als Sie — aber auch dann wenn sie scheitern.
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Letztlich hort Ihre Arbeit am Lebenswerk ja auch nicht auf, wenn Sie |hr
Buro in andere Hande geben.

Grinder

Unternehmen Lebenswerk

Modelle des Ubergangs

Dafur gibt es unzahlig viele Variante — und letztlich wird in jedem Ein-
zelfall eine neue entwickelt. Schema F ist nichts fur mich — deswegen
erwarten Sie bitte keine Leitlinie der Sie nur nachlaufen mussen.

Ich habe sehr viel Sympathie fiir Ubergénge in Phasen. Unser Leben
funktioniert meist nicht so wie es die Verrentungs- und Pensionierungs-
routinen so vorsehen. Der Wechsel von heute auf morgen a la ,Papa
ante Portas” ist in vielerlei Hinsicht ungesund.

Ein Szenario des strukturierten Ubergangs — allerdings mit dezidierten
Stationen oder Meilensteinen — ist eine Chance, die uns die Selbststan-
digkeit bietet.

Nullte Stufe: Nicht zu spat anfangen den Ubergang zu initiieren. Stellen
Sie sich auf Fehlversuche ein. Iterationsschleifen brauchen Zeit. Wenn
ich mit 65 Jahren aufhoren will, dann ist 55 ein gutes Alter das Thema
anzugehen.
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Erste Stufe: Die Richtigen identifizieren. Die aktuellen Leistungstrager
im Unternehmen sind nicht immer die Richtigen in der Unternehmer-
nachfolge. Manchmal ist es besser die Nachfolger nicht in der nachsten
sondern der Ubernachsten Generation im eigene Unternehmen zu su-
chen.

Oft suchen und finden wir in der frihen Phase des Unternehmerdaseins
Menschen, die uns gut erganzen — aber eben nicht ersetzen konnen.
Das ist gut, die haben einen berechtigten Platz im Unternehmen — aber
es kann sein dass sie weder diesen Menschen noch dem Unternehmen
selbst einen Gefallen tun wenn sie diese langjahrigen Lebensbegleiter
in die Nachfolgerolle drangen.

Zweite Stufe: mit den Richtigen den Dialog daruber anfangen. Die po-
tentiellen Kandidaten sollten relativ rechtzeitig wissen dass sie in lhren
Augen so gehandelt werden. Potentielle Fuhrungsfiguren suchen ihren
Weg selbst — und sie werden auch von anderen angesprochen. Manche
sind weg gegangen kurz bevor die bisherigen Inhaber final auf sie zu
gehen wollten.

Da sowas immer passieren kann und weil eine Ubernahme eine kom-
plexe Angelegenheit ist habe ich viel Sympathie dafur eine Doppelspit-
ze fur die Nachfolge vor zu sehen. Je nach Unternehmensgrof3e kon-
nen das auch mehr Personen sein. Das erhoht die individuelle Freiheit
des einzelnen und gibt gleichzeitig beiden die Chance mit einem Part-
ner auf Augenhohe die tagtaglichen Herausforderungen zu besprechen.
Dritte Stufe: Bauen Sie konkrete Ubergangsszenarien mit klaren Mei-
lensteinen. Praktische Meilensteine sind stets die Jahresscheiben. Das
war bei uns das ,Jahr der Gesprache®, das ,Jahr der gemeinsamen
Geschéftsflihrung®, das ,Jahr der Ubergabe“.

Vierte Stufe: die Ubergabe der Exekutiven Verantwortung und Macht.
Das kann zum Beispiel durch die Einrichtung eines Beirats erganzt
werden. Das Abenteuer nimmt Fahrt auf und auf jeden Fall lohnt es sich
das ganz offiziell zu feiern!

Funfte Stufe: Schaunmermal was daraus wird.

Was wurde ich lhnen jetzt empfehlen, um den Flirt mit der Zukunft zu
beginnen?

Legen Sie — also Griinder und Ubernehmende - sich mal gegenseitig
und zusammen die Karten was Ihnen in Sachen Ubergang wichtig ist.
Nutzen Sie dabei das Handlungsdreieck von Autonomie, Verantwortung
und Spald und beschreiben Sie jeweils fur sich was Ihnen in diesen
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Ecken des Dreiecks wichtig ist. Und wie bei jeder neuen Beziehung die
wir im Leben so eingehen — lohnt sich der Blick darauf was an der
Kombination attraktiv sein kann und was Sie miteinander werden aus-
handeln mussen.

Vielleicht sind da interessante Provokationen drin, vielleicht ein Hinweis
auf lllusionen, und vielleicht ein Zauber von etwas Neuem!

Vielen Dank!

Joachim Karnath
Stuttgart den 9. November 2015
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Joachim Karnath

* Geboren 1951

* Hochschulausbildung zum Dipl.-Wirtschaftsingenieur an der
Universitat Karlsruhe

* AnschlieBende wissenschaftliche Mitarbeit an Industriefor-
schungsprojekten der Universitat Karlsruhe

* Seit 1980 als Unternehmensberater, Trainer und Coach tatig

* Berufsbegleitende Ausbildung in Transaktionsanalyse und
systemischer Beratung sowie als Skipper

e Seit 1991 Komplementdr und Geschéaftsfihrer der
CONTRACT KG

* Joachim Karnath steht lhnen zur Verfugung als Ansprech-
partner fir das Design von Beratungsprojekten sowie als
Moderator, Coach und Berater insbesondere fir die erste
und zweite Leitungsebene

* Arbeitssprachen sind Deutsch und Englisch

Motto:

"Richtige Komplexitét ist einfach."”
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