Abschled oder Neubegmn?

Welche »Zukunftshilder« Ubergeber bendtigen, um Abschied nehmen
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Ein héufig kolportiertes Phdnomen im Zusammenhang mit DR. ERNST DOMAYER

der Ubergabesituation im Familienunternehmen besteht in ist geschéftsfiihrender Gesellschafter
der langen Verweildauer der dlteren Generation der Uberge- der osb international sowie langjahriges
ber. Bei Betrachtung der Statistik 1dsst sich feststellen, dass Mitglied des Hernstein Trainer-Staffs.

das Alter des Ausscheidens mit durchschnittlich 72 Jahren
tatsachlich ungleich hoher ist als im Vergleich zu Managern
in Konzernen, wobei aufgrund der héher werdenden
Lebenserwartung und zunehmender Vitalitdt dieser Genera-

tion kiinftig mit noch langeren Verweildauern zu rechnen :

sein wird. Dies wird haufig als Hemmschubh fiir die nachfol- Seitens d.er Beratung

gende Generation und auch fiir die weitere Entwicklung des haben wir — ich muss Sagen:

Unternehmens gesehen, da die Entfaltung der jungen Gene- mﬁhsam — gelernt s dass

ration behindert wird und es zu Doppelfiihrungen kommt, die Fokussierun g auf

die destruktive Auswirkungen haben kénnen und gewiss .

suboptimal sind. das Abschiednehmen
das Problem tatsdchlich

Als Ursache fileses Phdnomens V\‘Ill’d seltfzn§ der. Betroffenen, vers Ch él’ft un d Lb'sungen

aber auch seitens der Experten die Schwierigkeit des Loslas- .

sens, des Abschiednehmens gesehen. Die junge Generation eher blockiert.

versteht hdufig nicht, warum die Alten nicht in den wohlver-
dienten Ruhestand treten und endlich die Friichte ihrer
lebenslangen Anstrengungen genieflen mdchten. Die Alten
andererseits verstehen nicht, warum man sie loswerden
mochte, wo sie doch ihre Erfahrungen gerne zur Verfiigung
stellen und weiterhin einen Platz beanspruchen. Dies ist tat-
sachlich eine Quelle von Krankungen, Missverstandnissen
und Belastungen fiir beide Seiten und fiihrt haufig zu unlés-
baren Verstrickungen und Pattsituationen.

Seitens der Beratung haben wir — ich muss sagen: mithsam
— gelernt, dass die Fokussierung auf das Abschiednehmen
das Problem tatsdchlich verscharft und Losungen eher blo-
ckiert. Ich verdanke diese Erkenntnis einem Unternehmer,
der mir einmal erkladrte, dass man als Unternehmer geboren
ist und dies daher Zeit seines Lebens auch bleibt; wie also
kann man sich davon verabschieden? Als wir in der Bera-
tung das Problem anders formulierten — wie kann in dieser
Lebensphase ein unternehmerischer Neubeginn erfolgen? —
entstand pl6tzlich Bewegung. Das Abschiednehmen schien
nicht mehr so tragisch zu sein, da auch wieder Zukunft
entstand. Diese paradox erscheinende Situation méchte ich
ndher beschreiben und in ihrer Bedeutung herausstreichen.

Die emotionale Situation

Die emotionale Situation eines Ubergebers ist in der Regel
(Ausnahmen bestétigen die Regel) extrem schwierig und von
Zwiespalt geprdgt. Die immer wieder beschriebene psycho-
logische Einheit (z. B. R. Wimmer et al.) von Personlichkeit
und Unternehmen war fiir das Selbstverstandnis des Unter-
nehmers eine nie hinterfragte, sondern selbstverstandliche
Grundlage seiner personlichen und auch materiellen Exis-
tenz. Das Unternehmen als »erweitertes Selbst« zur Verfii-
gung zu haben und sich dadurch auch Anerkennung und
Erfolg sichern zu konnen, ist in der Tat eine einmalige
Konstruktion, zu der es vermutlich psychologisch betrachtet
wenig Vergleichbares gibt. Die dadurch entstehende Poten-
zierung der Person schiitzt ebenso vor den Angsten des
Alterns und gleicht aufgrund der grof3en Erfahrung und
Routine zudem Schwiéchen aus, die doch auch zunehmend
entstehen. Der Unternehmer hat gegeniiber Konzernmana-
gern einen weiteren Vorteil: Er kann sich die Konkurrenz
Jiingerer vom Leib halten und bleibt eigentlich immer der
Uberlegene. So etwas aufzugeben erscheint tatsdchlich nicht
attraktiv — warum sollte jemand dies tun?

Natiirlich existiert ebenso die andere Sichtweise, die ein
Aussteigen nahelegt: Irgendwie hat man ja doch auch schon
genug gearbeitet, es gibt sehr wohl Wiinsche nach Beschéfti-
gung mit anderen Themen und nach Privatleben, man
bemerkt zudem ein Nachlassen der Krafte und erlebt eine
junge Generation, die bereit ist, die Fiihrung zu iiber-
nehmen. In der Regel stehen sich diese beiden Aspekte

gegeniiber und verhindern in ihrer Pattstellung eine Ent- f
scheidung. Die von aufen kommenden Einfliisse und Emp- 7
fehlungen gehen meist in Richtung »Aufhéren« und haben, =
obwohl vielfach gut gemeint, eine eher verfestigende Wir- 9
kung, da sie an das Loslassen appellieren und die Botschaft g
beinhalten: »Wann gehst du endlich?« 3
>>> =
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Aber was ware, wenn sie
wirklich so weit sind und
uns nicht mehr brauchten?
Wenn das Unternehmen
ohne uns erfolgreich ist
und wir keinen Platz mehr
hatten?

Abschied o
Neubeginn

fortsetzu

>>> Es erscheint von der Psyche des Unternehmers her betrachtet
vollig absurd, sich ein Leben ohne Arbeit, quasi in Freizeit,
vorzustellen oder sich auch illusionar hineinzufantasieren
oder sich von Verwandten dazu verfiihren zu lassen. Was da-
durch entsteht, ist tatsdchlich Leere und eine Stimmung der
Zukunftslosigkeit, der Endzeit. Zu verkraften wére ja auch der
plotzliche Bedeutungsverlust im Unternehmen und ein még-
licher Prestigeverlust, bezogen auf die Community. Dem soll
der Unternehmer zustimmen? Wir sehen natiirlich die Not-
wendigkeit eines Abschiednehmens in diesen Phasen der
Ubergabe, aber wir betonen die Notwendigkeit einer Art von
Neubeginn, um das Erstgenannte bewaltigen zu konnen. Die-
ser Neubeginn ist in der Regel nicht die Phase eines Privatle-
bens, sondern miisste den weiterhin vorhandenen
Ambitionen Rechnung tragen. Unternehmer sind »Tatmen-
schen, die sich betdtigen méchten und dadurch vital und le-
bendig bleiben. Bevor wir die Méglichkeiten so eines
Neustarts mit all seinen Facetten ndher betrachten, wollen
wir die Situation der Nachfolger beleuchten.

Angespannte Situation im Hinblick
auf die Nachfolger

Warum wird die ohnehin nicht einfache Beziehungssituation
zwischen Ubergebern und Nachfolgern durch die oben
beschriebene Situation noch zusatzlich beeintrachtigt? Die
Verscharfung entsteht durch das Zusammenkommen unter-
schiedlicher und auch widerspriichlicher Erwartungen

an die jeweils andere Seite, die zu unausgesprochenen Kon-
flikten fiihrt und auch Bereiche beinhaltet, die sehr schwer
thematisierbar sind. Die Jungen stehen den Alten natiirlich
ambivalent gegeniiber: Einerseits »hungern« sie danach, ans
Ruder zu kommen und sich und anderen zu beweisen, dass
sie das Unternehmen alleine fithren und ihm auch den
eigenen Stempel aufdriicken kénnen. So gesehen sollten die
Alten gehen. Auf der anderen Seite will man sie als Ratgeber
und auch als Sicherheitsnetz nicht ganz verlieren. Diese
widerspriichlichen Botschaften wirken sich auf die Ambiva-
lenz der Ubergeber, den eigenen Abgang betreffend, verstir-
kend aus und blockieren eher eine Verdnderung. Wie sagt
man dies den Alten, ohne dass sie beleidigt sind oder sich
bestétigt fithlen, doch noch weiter die Stellung zu halten?

Auch die Alten stehen den Jungen ambivalent gegeniiber: Auf
der einen Seite hofft man, dass die Jungen schon so weit
sind, die gewiinschte Entlastung zu bringen und die unter-
nehmerische Verantwortung zu iibernehmen. Aber was ware,
wenn sie wirklich so weit sind und uns nicht mehr brauch-
ten? Wenn das Unternehmen ohne uns erfolgreich ist und wir
keinen Platz mehr hatten?

Solche Formulierungen sind natiirlich tiberspitzt und sollen
dazu dienen, deutlich zu machen, was sich latent abspielt. In
der Begegnung miteinander ist regelmafiig zu beobachten,
dass man diesen Fragen aus dem Weg geht, da man ahnt
oder auch vermutet, dass darin einiges an Sprengstoff enthal-
ten ist. Man gewohnt sich eine Tabuisierung solcher Themen
an und wendet sich dem Alltagsgeschift zu, wo ja die Bezie-
hungen intakt sind und man sich einem wichtigen Prinzip
des Familienunternehmens widmet, ndmlich sich um das Ge-
schéft zu kiimmern und nicht zu viel Zeit an Kommunikation
zu verschwenden. Dadurch wird gerade das verzégert, was
beide Seiten auch haben wollen: ein Fortschritt im Ubergabe-
prozess.
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Solche selbst erzeugten Stillstande konnen oft nur mit Hilfe
von aufien aufgehoben werden. Dann stellen die Externen
die heiklen Fragen; sind sie doch »auftragsgemaf3 berech-
tigt«, in entsprechender Form Tabus zu brechen. Als
Externer ist man oft erstaunt, wie einfach die Fragen nun
beantwortet werden und wie nahe Erwartungen und auch
Befiirchtungen beisammen liegen konnen. Der Kommunika-
tionsstil, der sich hdufig einspielt, besteht in vagen Andeu-
tungen mit dem darin verpackten »Auftrag«, dies nicht
ndher zu hinterfragen oder zu konkretisieren. Ich hatte
selbst einmal Gelegenheit, dies unmittelbar erleben zu
kénnen. So erklarte eine Unternehmerin in Gegenwart ihrer
Nachfolger, dass sie vorhabe, sich im nédchsten Jahr zuriick-
zuziehen. Diese seitens der Nachfolger kommentarlos hinge-
nommene Botschaft wurde von meiner Seite hoflich, aber
dezidiert hinterfragt (z. B. woran andere merken wiirden,
dass sie sich zuriickgezogen habe usw.) und die Unterneh-
merin lief sich von mir als Berater gefiihrt auf eine Beant-
wortung ein. Nach kurzer Zeit war klar, was gemeint war: Sie
wollte nur mehr an drei Tagen der Woche im Biiro sein und
fiir die Finanzen weiterhin verantwortlich zeichnen. Die
Nachfolger nahmen diese Konkretisierung mit etwas langen
Gesichtern zur Kenntnis und die Unternehmerin meinte
amiisiert, sie habe jetzt etwas gelernt.

Eine konstruktive Vergemeinschaftung solcher Erwartungen
mit der einhergehenden Erkenntnis, dass es sich dabei um
einen Problembestand handelt, der alle betrifft und fiir den
man gemeinsam verantwortlich sein kann, ist der Kénigs-
weg fiir eine Bewegung im Ubergabeprozess. Dabei gibt es
allerdings einen sehr heiklen Stolperstein: die Frage der
Altersvorsorge.

Stolperstein Altersvorsorge

An einem Thema kommt man nicht vorbei: am Anspruch
von Ubergebern auf eine Altersvorsorge durch das Unterneh-
men. Unternehmer haben diesen Aspekt in den meisten
Fallen mitgedacht, ndmlich durch Wertsteigerung des Unter-
nehmens ihren Lebensabend finanzieren zu kénnen, und
betrachten dies folgerichtig auch als gerecht, sozusagen als
Wiirdigung der eigenen Leistung. Sie nehmen dabei auch
auf die erbrachten Verzichtsleistungen Bezug, fiir die sie
nun einen Ausgleich fordern. Stellt man die Bilanzierung
von »Einsatz — Verzicht — Anspruch — Wiirdigung« aus der
Sicht des Ubergebers den realen Werten des Unternehmens
gegeniiber, 6ffnet sich eine Kluft — sowohl materiell als auch
emotionell. Der sich aus betriebswirtschaftlicher Sicht erge-
bende Wert und der emotionelle Wert klaffen oft weit aus-
einander und polarisieren Ubergeber und Ubernehmer.
Denn Letztere miissen der Finanzierbarkeit solcher Forde-
rungen und deren Konsequenzen fiir das Unternehmen ver-
pflichtet sein und tun sich schwer, diesen Forderungen die
harten Daten gegeniiberzustellen. Schliefilich sehen sie sich
ja auch in einer Dankbarkeitsverpflichtung jenen gegeniiber,
von denen sie so viel erhalten haben. Sehr rasch geraten sie
in die Ecke des Undanks und formlich des Verrates.

Diese Themen werden hadufig im Kontext »Familie« verhan-
delt, wo die Dankbarkeitsverpflichtung der Kinder und de-
mentsprechende Erwartungen seitens der Eltern verankert
sind. Sie auf der Ebene »Unternehmen« zu verhandeln, ge-
lingt seltener (siehe dazu auch F. B. Simon). Dann allerdings
polarisieren sich — wie es fiir ein Unternehmen unvermeid-
lich ist — die Interessen von Eigentiimern und Managern be-



ziiglich der Allokation von Finanzmitteln. Dort kénnte dieser
Zielkonflikt in einem gemeinsamen unternehmerischen Geist
realistisch verhandelt werden, aber wie kommt man auf diese
Ebene? Wie kann man vermeiden, dass eine Hypothek fiir
das Unternehmen entsteht, die, wie zahlreiche Fille zeigen,
unfinanzierbar werden kénnte? Dazu bedarf es wieder eines
Kommunikationsrahmens, der die Bearbeitung dieser The-
men ermoglicht. Auch hier kann die Unterstiitzung Externer
hilfreich sein und sich oft als unverzichtbar herausstellen.
Dariiber hinaus bedarf es fachlicher Unterstiitzung, wie man
Altersvorsorgen in Anbetracht der spezifischen steuerlichen
und finanztechnischen Gegebenheiten realisieren kann. Ein
wichtiger Aspekt ist in dieser Phase die Grundhaltung der
Unternehmer und wie sie mit dem Interessenkonflikt zwi-
schen Entnahme-Anspriichen und Finanzbedarf des Unter-
nehmens umgehen. Dies fiihrt zum letzten Abschnitt dieses
Artikels.

Rollen eines Owners

Der Umstieg in eine andere Rolle als die eines alleinverant-
wortlichen bzw. hauptverantwortlichen »Chefs« wird durch
ein fiir Familienunternehmen typisches Merkmal erschwert:
Die Téatigkeit des Fiihrens ist stark an die Verantwortung fiir
und an das Mitwirken im operativen Geschift gekoppelt, es
besteht ein hoher Fach- und Kundenbezug. Fiihrung legiti-
miert sich durch »Tun« und »Machen«, durch Anpacken und
Dabeisein. Ein Herauslésen aus dieser operativen Involvie-
rung schafft die Notwendigkeit, ein anderes Modell von Fiih-
rung zu praktizieren und dafiir die mentalen, inhaltlichen
und kompetenzbezogenen Voraussetzungen zur Verfiigung
zu haben. Es tut sich eine neue Welt der Fiihrung auf, die fas-
zinierende Aspekte haben kann (siehe dazu Gosling/Mintz-
berg). Das Unternehmen aus einer anderen Position und
Rolle heraus zu steuern und zu beeinflussen als iiber das
Operative, stellt eine gro3e Herausforderung fiir die Uberge-
ber dar. Wenn dies gelingt, dann haben Unternehmen und
Ubergeber viel profitiert. Dem Unternehmen bleibt eine Res-
source erhalten, die, richtig eingesetzt und geniitzt, einen
unschétzbaren Wert darstellt. Und der Ubergeber bleibt mit
»seinem« Unternehmen in Verbindung, findet in anderer
Weise unternehmerische Bestdtigung und gewinnt Zeit fiir
anderes. Den Jungen wird auch Platz gemacht, die unterneh-
merische Hauptverantwortung tragen zu kénnen, ohne zu-
gleich auf die Ressource der »Alten« verzichten zu miissen.
Das Ziel einer professionellen Ownership besteht eben darin,
selber auf einer anderen Ebene als der alleinigen Hauptver-
antwortung einen passenden Platz zu finden und die Fiih-
rung abzugeben.

Strukturen helfen, neue Rollen zu finden und gewohnte nicht
mehr ausiiben zu konnen. So wird die Ausiibung einer Art
Aufsichtsrats- und Beiratsfunktion wesentlich erleichtert,
wenn es tatsdchlich einen Beirat gibt, der klar definierte
Rechte, Pflichten und Grenzen hat und ein offizielles Gre-
mium darstellt. Eine konsequente Entflechtung eingespielter
Wege und Netze erscheint hdufig notwendig, um dem Sog in
Richtung alter Spiele zu entgehen. Auch das Setzen sichtba-
rer Zeichen wie das Rdumen des Biiros und das Einziehen in
ein anderes, z. B. das eines Beiratsvorsitzenden, hilft allen
Beteiligten. Im Folgenden werden einige Rollen angefiihrt,
die als Beispiele fiir einen »Owner« im beschriebenen Sinne
dienen konnen.

Naheliegend ist natiirlich die Rolle des Beirates und des Auf-
sichtsrates, die klare Konturen hat und in der Zwischenzeit
auch in Familienunternehmen Verbreitung gefunden hat.
Der Ubergeber muss lernen, die Unternehmensentwicklung
aus einer anderen Perspektive heraus zu verfolgen, und er
muss andere Formen der Einflussnahme als direkte Eingriffe
entwickeln. Es geht dabei um strategische Steuerung und
um ein Mitwirken bei Leitentscheidungen jeglicher Art.

Eine weniger formale Rolle besteht in der eines Coachs oder
auch Mentors fiir die Nachfolger, aber auch fiir andere
Schliisselspieler im Unternehmen. Eigene Erfahrung und
Know-how in dieser Form zur Verfiigung zu stellen, kann
fiir beide Seiten wichtig und befriedigend sein, doch ist der
Rollenumstieg »Unternehmer — Berater« nicht einfach und
will gelernt und vollzogen sein.

Ubergeber kénnen zudem mitwirken, indem sie ihr iiber
viele Jahre aufgebautes Netzwerk dem Unternehmen aktiv
zur Verfiigung stellen und dariiber selbst aktiv sind. Dies
kann bedeuten, GrofSkunden zu betreuen oder zu akquirie-
ren, das Unternehmen gegeniiber Politik oder anderen wich-
tigen Partnern zu reprasentieren und Interessen wahrzu-
nehmen. Der bekannte Unternehmer kann z. B. bei

heiklen Fusionen oder Ubernahmen Sicherheit stiften und
seinen Griinderbonus einsetzen. Auch das gezielte Wahr-
nehmen 6ffentlicher Funktionen in Wirtschaft und Politik
kann eine Rolle sein, die neue personliche Herausforderun-
gen schafft und iiberdies dem Unternehmen dient.

Nicht ganz vergessen sollte der Owner die Rolle des Priva-
tiers, fiir die es in dieser Lebensphase materielle und zeitli-
che Ressourcen gibt und die auch als Krénung der Laufbahn
verstanden werden kann. Dadurch konnte Sinn gestiftet
werden, der die Befriedigung aus dem Unternehmersein
erganzen und bereichern kann.
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