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Was Du heute kannst besorgen..., von Elisabeth Jacobs-Jahrreif?




Es 1st Samstag/Sonntag oder irgendein anderer Tag, und ich weil3, Sie haben eine Woche voller Aktivitaten, zu
bewiltigender Aufgaben, Termine, Gesprache und Dinge, die dringend getan werden miissen, vor sich. Auch
Themen, die sich Woche fiir Woche auf Ihrer to-do Liste finden, Ihnen geradezu vorwurfsvoll jeden Tag ins
Auge springen und nein, auch morgen nicht wie durch Zauberkraft verschwunden sind, 1m Gegenteil, es scheint
sogar, als wiirden sie ein kleines bisschen groBer jedes Mal.

Halt:

Denken sie bitte einen kostlichen Moment lang dariiber nach, wovon Sie das Lesen dieser Kolumne jetzt gerade
abhalt, und welche Dinge Sie 1n dieser Woche oder heute nicht getan haben, die — hatten Sie sie erledigt - einen
signifikanten Unterschied in IThrem beruflichen oder personlichen Leben ausmachten.

Falls Sie allerdings zu der eher seltenen Spezies von Menschen gehoren, die stets alles Wichtige sofort erledigt,
dann konnen Sie jetzt getrost authoren zu lesen.

Die Meisten (....Sie anscheinend auch...) leiden allerdings geradezu unter dem teuflischen Zyklus ihrer Ver-
liererstrategie und kommen trotz aller Kenntnisse tiber effektives Zeitmanagement keinen Schritt weiter. Pro-
krastination nennt man das.
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Den Prozess beschreiben alle gleich: eine Aufgabe ist zu erledigen. Typ: unangenehm. Prioritit: sehr hoch.
Motivation: unter dem Nullpunkt. Wichtigkeit: (fiir die eigenen Ziele): unklar.

Wir sind nicht allein: 1in einer bei Statista 2019 veroffentlichten Umfrage gaben 26 Prozent der Befragten an,
dass Dinge aufzuschieben zu ihren schlechten Angewohnheiten gehort. Die Prokrastination stand damit auf
Platz Eins und noch vor der sportlichen Faulheit, dem Rauchen oder der falschen Ernahrung.

Und wir sind richtig gut:

Zuerst gehen wir in die Planungsphase. Wir beherrschen nahezu jede Zeitmanagement Theorie und schreiben
Checklisten, um nur nichts zu vergessen. Dann versuchen wir mittels Outlook, Timer, Planer, Mural und und..
zu planen, Termine und Deadlines, Meilensteine zu setzen. Priorititen und Ziele werden formuliert, Aufgaben
zugewiesen, Fahnchen gesetzt, Zettel um Zettel geklebt.

Leider haben unangenechme Aufgaben die Eigenschaften, ganz klar umrissen zu sein, tiber ihre Dringlichkeit
besteht kein Zweifel und wir wissen schon, bevor wir Termine eintragen, um die Halbherzigkeit dieser
Angelegenheit. Spatestens hier beschleicht uns auch das leider nicht mehr ungewisse Gefiihl, dass wir — anstatt
zu tun, was zu tun 1st - erst einmal einen Riesenaufwand betreiben, um uns selbst zu beschei... und, dass es
an sich sowieso schon zu spit ist. Und so weiter. Und so weiter.
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Nun tun sich plotzlich jede Menge von Aufgaben auf, die keinerlei Aufschub dulden. Sie entstehen sozusagen
aus dem Nichts und finden plotzlich eine vorher nie dagewesene Beachtung. Hingebungsvoll werden von Top-
managerinnen mit zwei Putzfrauen Hemden gebiigelt und Fenster geputzt, Vorstinde mit Fahrer betanken 1hre
Autos, Familienmitglieder auch der weiteren Verwandtschaft freuen sich uber unerwartete Post. Kinder sind
vollig verwirrt, weil thr Vater sie plotzlich doch zum FuB3ballturnier begleitet, Mitarbeiter konnen es gar nicht
fassen, dass ihr Vorgesetzter Mul3e fiir ein personliches Gespriach hat, obwohl er seit Stunden zu einem Termin
unterwegs sein sollte. Anrufer wundern sich, dass thr Gegentiiber am anderen Ende der Leitung ewig Zeit hat,
es wird zum Werkstoffhof gefahren und der Rasen muss auch dringend geschnitten werden. Viele von uns wer-
den sich daran erinnern, dass 3 Tage vor Abgabe der Semesterarbeit thre Studentenbude vor lauter Aufriumwut
sogar elternbesuchstauglich war. Wenn nun wirklich alles andere erledigt ist, beginnt die:
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Ausredenphase. Es ist jedem einganglich, dass sich eine Aufgabe viel schneller erledigt, wenn man sie aus-
geruht angeht. Uberhaupt soll man wichtige Dinge nicht iiberstiirzen. Jedenfalls ist es immer gut, eine Nacht
dariiber zu schlafen. Der Mitarbeiter, der auf das langst fallige Gesprach wartet, hat es ja schlieBBlich verdient,
dass man sich gebiihrend vorbereitet. Und solche Gesprache fiihrt man auch nicht am Freitag. Man will schlief3-
lich ntemandem sein Wochenende verderben (aul3er sich selbst). Montags 1st jour fixe, da bleibt keine Zeit und
man kann ja schlieSlich nicht zwischen Tir und Angel... Aber dann. Ach ja, Dienstag und Mittwoch nicht da,
Donnerstag 1st der gesamte Tag verplant aber Freitag, ach ja, Freitag.......... In der Weihnachtszeit kommt man
ja eh zu nichts und vor dem 10. Januar 2022 arbeitet doch sowieso noch niemand. Und die ganze Zeit 1st diese
Aufgabe priasent, das schlechte Gewissen und die bittere Erkenntnis, dass man wieder nur sich selbst betriigt.
Gerne werden 1n dieser Phase auch andere Menschen eingebunden, um das eigene Leid zu klagen, ,,Ist das nicht
furchtbar* und ,,Mir geht es genauso* Floskeln auszutauschen und keinen Schritt weiterkommen.

Dann: Zweifel. Irgendwann fiangt man moglicherweise an, sich zu fragen, warum man iiber-haupt unan-
genchme Aufgaben zu erledigen hat. Warum sucht man sich nicht eine Tatigkeit, in der es solche Aufgaben
nicht gibt? Und Miitter, die stindig auf den Sonntagvormittags-anruf warten, sind doch selbst schuld, wenn
sie uns immer so unter Druck setzen. Viele glauben in dieser Phase auch der alten Verliererweisheit, dass bei
allen anderen immer alles besser und leichter ist.
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Und trotzdem fiihlt man sich als Versager, termingehetzt, problemorientiert, lustlos, fremdbestimmt, hilflos.
Jedes weitere Aufschieben, jede neue Ausrede macht die Aufgabe grofer, die eigene Situation schwieriger. Wo
es am Anfang nur einer guten Vorbereitung und einer positiven Grundhaltung gepaart mit ein wenig Mut bedurft
hatte, wird das seit Wochen tberfallige Mitarbeitergesprach (wenn es uberhaupt noch gefiihrt wird und nicht
als Gespenst ewig herumgeistert und alle folgenden Gespriche liberlagert) schnell zum Albtraum.

Wie immer macht es auch hier Sinn, anstatt an den Symptomen zu doktern, an die Wurzel zu gehen und (sich)
die entscheidenden Fragen zu stellen. Folgende Gedanken mogen hilfreich sein:

—  Welchen Unterschied macht es, wenn wir nicht die Zeit, sondern uns managen?
— Dringende Angelegenheiten sind nicht notwendigerweise wichtig.
— Die Eiligkeit von Angelegenheiten beruht hdufig auf den Erwartungen und Zielen anderer.

— Dringliche Dinge zu tun 1st oft angenehm, leicht, macht Spal3, 1st sichtbar, beschert uns die Aufmerksamkeit
anderer.

— Dinge, die nicht dringend sind, konnen wichtig sein.

— Dringende Dinge erfordern Reaktionen, wichtige Dinge, die nicht dringlich sind, erfordern Entscheidungen,
proaktives Handeln.
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— Wenn wir keine klare Vorstellung von dem haben, was wir wirklich wollen, lassen wir uns von Dringlich-
keiten steuern.

—  Wenn wir keine klare Vorstellung von dem haben, was wir wirklich wollen, konnen wir nicht wissen, was
wichtig 1st.

— Solange wir nicht wissen, was fiir uns wichtig ist, lassen wir uns von fremden Zielen leiten.

— Die Erledigung von fiir unsere eigentlichen (verborgenen) Ziele unwichtigen Sachen ist unendlich kraft-
raubend, frustrierend und nutzlos. Sie fiihrt uns weg von uns.

— Wenn eine Sache unwichtig ist fiir uns, ist es egal, ob sie eilig 1st oder nicht.
—  Wenn wir nur die (fir uns) wichtigen Dinge tun, haben wir viel Zeit.

— ,,Der erfolgreiche Mensch hat die Eigenschaft, die Dinge zu tun, die Versager nicht gerne tun. Die Erfolg-
reichen tun sie auch nicht notwendigerweise gern. Aber 1thre Abneigung 1st der Kraft ithrer Sinnerfiillung
untergeordnet® (E.M. Gray)

Schon wieder eine Woche rum!
Schone Adventszeit und: welche dre1 Dinge wollen Sie bis zum Jahresende 2021 noch erledigen? Go for it! NOW.

Ihre Elisabeth Jacobs-Jahrreil3
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just Human empfiehlt:
https://de.in-mind.org/article/prokrastination-morgen-morgen-nur-nicht-heute-sagen-alle-faulen-leu-

te?gclid=Cj0KCQ1AzMGNBhCyARIsANpUkzOfR3DJ7¢v01EuzysRoAuN5S0oqUz2ir4d AIt8HTINQOAQXT-
GlYJBQgklaApQWEALwW wcB
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Wann haben Sie das letzte mal etwas Wenn nicht heute, wann dann?
aufgeschoben?

Welchen Unterschied macht es, wenn wir nicht Was werden Sie noch in diesem Monat erledigen?
die Zeit, sondern uns managen?




Emport euch! Oder lieber nicht?, von Till Novotny
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Was ist da schiefgelaufen? Und was heifst es eigentlich, sich zu emporen?

Das deutsche Wort Emporung geht auf das althochdeutsche ,,bor“ = Hohe, Gipfel zuriick. Im mittelhoch-
deutschen steht dann ,, enboeren “ fur ,,sich erheben ““. In manchen Kirchen konnen z.B. die ,, Erhobenen *“ auf
der Empore liber dem gemeinen Volk sitzen. Aristoteles akzeptiert in seinem Buch iiber Rhetorik die Empo-
rung nur fur die Gotter, die sich zu Recht emporen, wenn die Menschen glauben, thnen gleich zu sein.
Das von Stéphane Hessel verwendete franzosische Verb ,,indigner” stammt von dem lateinischen Verb
,indignari® = fiir unwiirdig halten. In der Emporung setzen wir uns liber andere, denen wir die Wiirde und
damit vielleicht sogar ihr Seinsrecht bestreiten.

Aristoteles beschreibt, wie wir im Zustand der Emporung unser Mitgefiihl verlieren. Auch bei1 Arthur Schopen-
hauer lesen wir in seinem Buch ,, Uber die Moral “, wie die Empdrung uns das Mitgefiihl und damit die Grund-
lage aller Moral nimmt. In der wiitenden Emporung verlieren wir ,,die (moralische) Fassung“, die sonst die
Gewaltbereitschaft im Zaum halt.
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Was zieht uns in diese Emporung?

Fir viele von uns 1st die Welt in den letzten Jahren uniibersichtlicher, widerspriichlicher und instabiler
geworden. Manche begreifen nicht mehr, was eigentlich geschieht. Dann fiihlen wir uns abgehdngt, allein
gelassen oder sogar entwiirdigt. Wir erleben uns kleiner und machtloser, als wir in Wirklichkeit sind, und

suchen mit wachsender Verzweiflung nach Halt.

Da kommt uns die wiitende Emporung gerade recht. Wir alle kennen thre Wirkung: die kurzfristige Entlastung
und das wohltuende Gefiihl, zutiefst im Recht zu sein. Dummerweise brauchen wir fiir die Entlastung wie bei
Drogen eine immer stiarkere Dosis, und die Blindheit fiir das Recht der anderen Seite schlagt letztlich auf uns

selbst zuruck.

Wenn wir die Emporung z. B. liber einen Internetkanal mit anderen teilen, kommt zu diesen beiden Ver-
suchungen oft eine dritte hinzu: der angebliche Zugang zu einem geheimen, exklusiven Wissen, durch das
endlich ,,alles klar wird*“ und das uns als Mitglied eines kleinen, wissenden Kreises der ,,Guten* aufwertet.
Leider bringt es uns aber auch in eine prekdre, von Verschworern bedrohte und von naiven, instrumentalisier-

ten ,,Schafen* umgebene Position.
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In landlichen Regionen begiinstigt dariiber hinaus ein hoher lokaler Konformitatsdruck, dass regionale Wort-
fiihrer die offentlich zugiangliche Faktenlage als bewusst gefalscht und als nur von erpressten oder bestochenen
Beamten und Wissenschaftlern vertreten ,,entlarven®.

Was nach wiedergewonnener Kontrolle, Sicherheit und Wirde aussieht, fiihrt jedoch am Ende eher zu
abgrenzendem Einigeln und verzweifelter ,, Notwehr . Wie verzweifelt muss ein Mensch sein, der ,,keinen
anderen Ausweg mehr sieht, als ein Zeichen zu setzen® und jemanden erschief3t? Auf Telegram erntete er

dafiir sogar Begeisterung.

Oder 1st es vielleicht ganz anders? Attila Hildmann veroffentlichte direkt nach dem Mord mehrere Sprach-
nachrichten auf seinem Kanal bei Telegram. Zuerst beschimpft und belachelt er den Erschossenen und kommt
dann zu dem Schluss, dass der Mord eine ,, False-Flag-Aktion* von Staat und Geheimdiensten sei, um auf-
rechte ,,Maskenskeptiker zu kriminalisieren und als Gefahr darzustellen. Am Ende bleibt nur weiter ver-

zwelfelnde Verwirrung.
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Geht Engagiertheit vielleicht auch anders?

Wie wir gesehen haben, hat der Begriff selbst seine verfiihrerischen Tiicken, aber wer den Aufruf von Ste-
phane Hessel aufmerksam liest, der findet den Hinweis, dass die Emporung niemals aus Verzweiflung, son-
dern immer aus einem Gefiihl der Hoffnung heraus geschehen soll. Was konnte er damit meinen? Der Philosoph
Ernst Bloch hat sein berufliches Leben dem ,,Prinzip Hoffnung* gewidmet. Aus seiner Sicht bedarf es fuir die
gesellschaftliche Entwicklung nicht nur einer Analyse des ,,Kiltestroms* der politischen Okonomie und ihrer
Fakten, sondern auch die des ,, Wdarmestroms“ der tiefen Wiinsche und Hoffnungen in den Menschen. Er

beschreibt diesen Warmestrom als Ausdruck einer natiirlichen Bewegung in Richtung Vervollkommnung, die
uns als gespiirte Zukunft anzieht.

Fir Blochs Freund Walter Benjamin oder auch fiir Sigmund Freud waren unsere Wiinsche und Hoffnungen
dagegen cher das Ergebnis einer unzuldnglichen Vergangenheit. Benjamin beschreibt die Bewegung der
Geschichte als einen Weg in die Katastrophe, den man bestenfalls anhalten kann. Bloch hielt dagegen, dass
die Menschen zwar 1n ihrer Freiheit die natiirliche Bewegung sabotieren oder sie bekimpfen konnen, aber die
Sehnsucht nach dem Wiarmestrom der Bewegung dadurch nicht auszuschalten 1st.

just Humanl1 Emport euch! Oder lieber nicht? von Till Novotny S.17



Worauf kann ich hoffen?

Erinnern wir uns an das Gegenteil von Emporung, an das Mitgefiihl. Da waren sich Aristoteles und Schopen-
hauer einig. Wenn wir der wiitenden Emporung begegnen, dann sehen wir Menschen, die ,, aufer sich“ sind
und gleichzeitig durch einen tiefen Graben getrennt von denen, die sie emport verachten. Diese innere Tren-
nung 1st eine Voraussetzung dafiir, um den Geimpften zurufen zu konnen, dass sie ,,alle bald sterben* werden,
Brandbomben auf Impfzentren zu werfen und Rettungskrafte bei threr Arbeit korperlich anzugreifen.

Wie kommt man dann wieder ,,zu sich “? Die meisten Menschen erleben in den Situationen, von denen wir
sagen, dass uns dabei ,,das Herz aufgeht®, dass sie spontan bei sich sind und, wie Pestalozzi geschrieben hat,
genau dann auch bei den anderen. Es fiihlt sich an wie helle, stromende Wirme, die wir gleichzeitig als star-
kes Mitgefiihl erleben. Sobald wir das 1m Bewusstsein haben, konnen wir es kultivieren, und in dem Malle, in
dem uns das gelingt, trennende Emporung in respekt- und vertrauensvolle Engagiertheit verwandeln.

Neben der mitfiihlenden Verbundenheit zeigt sich ein weiterer Aspekt des ,,Bei-Sich-Seins in einem fiithlen-
den Gespiir fur das, was die Zukunft von mir will und zu dem es mich hinzieht. Ernst Bloch hat das wohl
geahnt, aber nicht wirklich erlebt, denn sonst wire er vielleicht nicht zu einem der prominentesten Verteidiger
der stalinistischen Gewalttaten geworden. Stéphane Hessel hat die Hoffnung und die von ithm geforderte
Gewaltfreiheit innerhalb der Emporung vielleicht in dem hier beschriebenen Sinne gemeint, ohne es in aller
Tiefe zu spiren. Wenn i1ch auf die fiir mich heute erlebbare Jugend schaue, konnte das auch Generationen-
thema sein. Auch der Philosoph Jiirgen Habermas als einer der wichtigen Vertreter des letzten Jahrhunderts

erzahlt von sich selbst, dass er ,,spirituell unmusikalisch® sei.
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Wem kann ich trauen?

Die Antwort auf diese Frage beginnt vielleicht mit der Voriiberlegung: ,,Unter welchen Bedingungen kann ich
mir selbst trauen?* Sicher kann ich nicht immer dem trauen, was ich so denke, aber auch nicht dem, wohin
mich meine Emotionen tragen. Oft lassen sie mich ,,auller mich* (von lat. e-movere = herausbewegen) geraten.
Schon eher kann 1ch dem trauen, was ich spure, wenn ich bei mir und damit auch mit den anderen und mit der

in die Zukunft fiihrenden Bewegung verbunden bin.

Wenn andere auller sich sind, dann konnen wir das in ithren Gesichtern sehen und in thren Stimmen horen —
und dann wire auch thnen weniger zu trauen. Das gelingt vor allem, wenn wir dabe1 selbst be1 uns bleiben
konnen. Es geht um Abgrenzung oder Verbundenheit, protestierenden Riickzug oder mitfithlendes Engage-
ment, Hass oder Liebe. Selbst das Gute, das mit bester Absicht und voller Energie geschaffen werden soll,
wendet sich in sein Gegenteil, wenn dabei1 die Liebe fehlt.

Am Ende steht die Liebe — und wenn sie noch nicht zu sehen 1st, dann ist es noch nicht zu Ende.
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just Human empfiehlt:

Stefan Kiihl (2020): Brauchbare Illegalitit. Vom Nutzen des Regelbruchs in Organisationen.
Campus Verlag: Frankfurt/New York.
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Woriiber emporen Sie sich (nicht)? Wozu brauchten wir alle mehr Mitgefiihl?

Unter welchen Bedingungen konnen Sie sich

Was verandert sich, wenn Sie etwas in Liebe tun? 0
selber trauen’







In Organisationen wird fiir einen bestimmten Zweck, ein Produkt oder eine Dienstleistung gearbeitet, damit
wird etwas ,,geleistet, das ist ithr ,,Sinn*“. Dafiir miissen Organisationen — ob Wirtschaftsunternehmen, offent-
liche Institutionen oder Organisationen der Zivilgesellschaft (NGO’s) — fiir thre Kunden, ithre Partner und 1hre
Mitarbeiter stabil, berechenbar und verlasslich sein. Fiihrung hat die Aufgabe, diese Stabilitiat sicherzustellen.
Fiuhrung hat grundséatzlich drei Ausrichtungen: sich selbst zu fiihren und dabei 1hre eigenen Aufgaben und
Rollen zu reflektieren; die Leitung der Mitarbeiter und deren Ausrichtung auf die Aufgaben und Werte der
Organisation; und die Fiihrung der Organisation hinsichtlich ihrer Strukturen, Prozesse und 1hres Regelwerks.'
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Wenn sich rund um eine Organisation in der Gesellschaft vieles dndert — durch neue Technologien, neue
Mairkte, neue Werte — dann 1st die Aufgabe der Fiihrung, beides gleichzeitig sicherzustellen: Stabilitat und
Berechenbarkeit einerseits sowie Mut und Energie fiir Veranderung andererseits. Fiihrung muss sich also in
jeder Hinsicht sowohl mit dem Bewahren als auch mit dem Verandern der eigenen Aufgaben und Rollen, mit
der neuen Ausrichtung von Mitarbeitern und der Neugestaltung der Organisation befassen. Ein Balanceakt fiir

jede Fiihrung.

Verinderungen konnen aus Lust und Freude an etwas Neuem entstehen, aber auch unter dem Druck, etwas
Altes aufgeben zu miissen. Verinderung bedeutet immer: Etwas Altes geht zu Ende, etwas Neues entsteht.
Dazwischen herrschen oft Angst, Trauer, Wut oder Unsicherheit. Wie kann die Fiihrung mit diesen Gefiihlen
umgehen? Wie kann sie selbst das meistern, die Mitarbeiter unterstitzen und die Organisation funktionsfahig

halten?
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Als einer der erfolgreichsten Zuginge zu Fragen der Veranderung von und in Organisationen hat sich
,, Positive Leadership “? erwiesen. Das Konzept arbeitet mit der Verdnderung von Kommunikation und Kultur
und beruht auf dre1 Prinzipien:

Sinn: Bedeutet die Ausrichtung der Organisation auf ein grofieres Ganzes. Wozu sind wir da?
Filir wen sind wir wichtig?

Zuversicht: Sie entsteht durch konsequente Ausrichtung auf Chancen, Ressourcen und Stirken der Organi-
sation: Welche Ressourcen haben wir und konnen wir niitzen? Welche Chancen und Potenziale
konnen wir in der Veranderung erkennen?

Wirksamkeit: Sie entsteht durch die Orientierung an Erfolgen, durch Mobilisierung von positiver und konst-

ruktiver Energie, die Bildung von Vertrauen und Erweiterung von Verantwortung (Empower-
ment): Was lernen wir aus unseren Erfolgen?
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In der Krise der Verdnderung entstehen Emotionen, wie sie von Kiibler-Ross beschrieben werden: Leugnung,
Waut, Trauer iiber den Verlust des Alten, Neugier und Freude auf das Neue. Diese Geflihle erfassen die gesamte
Organisation und ihre Fiihrung. Die Prinzipien und Methoden von Appreciative Inquiry sind in Zeiten von
Veranderung besonders hilfreich, um mit diesen Emotionen umzugehen und sie fiir die Veranderung zu niitzen.
Ihre Prinzipien sollte die Fiihrung zunichst an sich selbst im Rahmen von Selbstreflexion anwenden und the-
matisieren. Erst dann kann die Fiihrung die Mitarbeiter und andere Personen dabe1 unterstiitzen und begleiten:
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— Die Frage nach dem Sinn der Veranderung fiihrt zum Verstehen und Erkennen des Zusammenhangs. Damit
kann einerseits die Trauer angesprochen, als auch Ruhe vermittelt werden. Wenn ich verstehe, sobald ich

den Sinn erkenne, schwindet die Unruhe, die Sorge, auch die Wut, aber auch die Trauer, etwas zu verlieren,
ohne etwas Gutes, Neues dafiir zu bekommen.

— Zuversicht entsteht, wenn die Fuhrung sich selbst und den Blick der Menschen auf die Ressourcen, die
Starken und bisherigen Erfolge richtet. Das Erkennen der eigenen Chancen und Qualitaten, die helfen, die
Veranderung gut zu meistern, die Potenziale, die sich durch die Veranderung zeigen, reduzieren Angst und
Verzagtheit. Ressourcenorientierung gibt Kraft, Zuversicht und Optimismus. Das kann Fiihrung fiir sich
selbst tun, aber auch und vor allem fiir die Menschen in der Organisation.

—  Wirksamkeit bedeutet, die Handlungsoptionen, die Entscheidungsrahmen und die Vision von Losungen

gemeinsam zu erarbeiten. So entsteht konstruktive gemeinsame Energie. Neugier auf das Neue reduziert
ebenfalls Angst und Unsicherheit.
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Fiihrung begleitet und steuert Verdnderungsprozesse und deren emotionale Begleitmusik. Das Bereitstellen
von Raum, Zeit und Form, um die im Al-Konzept vorgeschlagenen Fragen gemeinsam zu bearbeiten, sich
dazu auszutauschen, sich als Community of Change zu finden, wird ermoglichen, dass Veranderungen als
gemeinsame Erfahrung in Erinnerung bleiben werden.

Aber: Es beginnt mit der Fiihrung, die allein und fiir sich selbst diesen Weg vorgehen muss, damit andere fol-
gen. Sie wird 1n der Verdnderung die schwierigste Rolle haben, indem sie Zuversicht, Kraft und Optimismus
ermoglicht, sie wird durch ihre eigene Angst, Trauer und Unsicherheit durchgehen miissen, und dabei wenig

Boden unter den Fullen haben.

Die Prinzipien von Positive Leadership kénnen und sollen dabei hilfreich sein. Moge die Ubung gelingen.

" Ruth Seliger: Das Dschungelbuch der Fiihrung. Heidelberg 2008
> Ruth Seliger: Positive Leadership. Stuttgart 2014
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Welche Stabilitiat stellen Sie als Fiihrungsverant- Fir wen sind Sie als Organisation wichtig?
wortliche:r sicher?

Aus welchen Ressourcen konnen Sie schopfen? Was lernen Sie aus dem Gefiuihl von Erfolg?




Ist sinnSTIFTUNG das nachste familienUNTERNEHMEN?

Ein Gesprach von Earnest & Gwendolin mit Vater und Sohn
mit Michael Hetzer & Leon Hetzer




Earnest:

Gwendolin:

Earnest:

just Humanl11

Hallo, Ihr beiden. Im Vorfeld zu diesem Gesprach haben sich zwei Themen als besonders inter-
essant herauskristallisiert: Erstens sind Familienunternehmen, deren Selbstverstindnis und
Umgang mit der Familie im 21. Jahrhundert immer noch interessant. Zweitens interessiert uns,
was eigentlich Eigentum, Vermogen, Besitz bedeutet und wie damit heute umgegangen wird.

Und besonders interessant finden wir es auch, Euch als Vertreter zweier Generationen einer
Familie im Gespriach zu diesen Themen zu erleben.

Michael, fiir unsere Leser:innen ein kurzer Uberblick: Du bist ja der klassische Unternehmernach-
folger: Dein Vater hat ein Unternehmen gegriindet und es an Dich libergeben. Du hast das Unter-
nehmen dann von 1992 an ,herkémmlich gefiihrt und ab 2010 Uberlegungen angestellt, wie
eigentlich Deine eigene Nachfolge eines Tages aussehen wird. Diese hast Du dann ganz anders
gedacht und Euer Familienunternehmen zwischen 2010 und 2016 in ein Stiftungsmodell iiber-
fuhrt. Das war ein langer Prozess, und seit 2016 1st das Unternehmen elobau in Verantwortungs-
eigentum. Seit 2021 bist Du nun auch nicht mehr Teil der Geschaftsfiihrung. Was hat sich seitdem
wirklich verdndert? Was sind jetzt die brennenden Themen, die Dich interessieren? Und welche
Dynamiken haben diese Veranderungen in Eurer Familie bewirkt?

Beginne gerne damit, Deine Situation in den frihen Neunzigerjahren zu beschreiben. Warum
hast Du zugestimmt, das Unternehmen zu iibernehmen?
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Michael:

just Humanl11

Diese Frage wird mir ofter gestellt und ich kann gar nicht sagen, ob mir ein Rucksack aufgesetzt
wurde, ohne dass ich es bemerkt hatte. Doch, ich glaube schon, dass ich mich aus freien Stiicken
dafiir entschieden hitte, hiatte man mich gefragt. Es war fiir mich eine stimmige Entscheidung.
Das Unternechmen hat sich ja zusammen mit mir auch ein Stiick weiterentwickelt.

Wie es bei einer anderen Entscheidung gewesen ware, 1st jedoch schwer zu sagen. Familie und
Unternehmen kann man nicht so einfach entkoppeln. Das Unternehmen 1st immer mit dabe1 — ob
man will oder nicht. Zwangslaufig kommt man als Kind mit dem Unternehmen in Beriihrung
und 1dentifiziert sich dann, denke ich, relativ bald damit. Wenn dann die Nachfolgefrage auf-
kommt, ist die Antwort hdufig schon klar. Wobe1 mein Vater beispielsweise behauptete, dass er
das Unternehmen verkaufen wiirde, sollte ich es nicht iibernehmen wollen. Das habe ich 1thm
jedoch nie ganz abgenommen ...

Ist sSinnSTIFTUNG das nachste familienUNTERNEHMEN?, mit Michael & Leon Hetzer S.33



Earnest: Es gibt also die Eltern, die die Nachfolger:innen ganz konsequent verwickeln ...

Michael: ... oder sagen: ,,Du musst“. Fiir mich war es ein wichtiger Moment, als mein jliingerer Sohn
Soren mit acht Jahren aus dem Nichts heraus auf einer Autofahrt sagte, er misse das Unter-
nehmen libernehmen, sollte es mein alterer Sohn nicht machen. Und als ich 1hn fragte, wie er
denn darauf komme, meinte er, es sei1 ja ein Familienunternehmen und miisse daher in der Fami-
lie bleiben. Dass schon ein Achtjahriger diesen Rucksack tragt, hat mich zum Nachdenken
gebracht. Deswegen kann ich selbst gar nicht sicher sagen, ob mir nicht auch selbst dieser Ruck-
sack aufgesetzt wurde. Man hatte es schlieBlich immer so gemacht. Zumindest ging ich von die-
sem klassischen Nachfolgeprozess aus. Tatsdchlich sind es jedoch nur 10 Prozent der
Unternehmen, die den Sprung in die dritte Generation schaffen.

Earnest: Ja, dass eine Familie tiber noch mehr Generationen hinweg ein Familienunternehmen fiihrt, 1st
die absolute Ausnahme.

Leon: Man sagt ja auch ,,einer baut auf, einer macht’s gro3 und der dritte gibt das Geld aus.*
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Earnest: In der Riickschau wiirdest Du also sagen, Du hast 1992 die Nachfolge antreten wollen. Ich finde

ja, dass man das zumindest erahnen kann. Es sieht nicht so aus, als ob Du 1n die rein verwaltende

Rolle Deines Vaters gegangen seist, sondern vielmehr auf unterschiedlichsten Ebenen Anderun-
gen angetriggert hattest — auch solche, die nicht hitten angetriggert werden miissen.

Michael: Deswegen sage 1ch riickblickend, dass die Entscheidung fiir die Nachfolge die Richtige war.
Earnest: Was 1st dann nach der beriihmten Autofahrt mit Deinem jlingsten Sohn Soren passiert?
Michael:

Diese Situation hat eher dazu gefiihrt, dass ich nicht meine urspringliche Formulierung ins
Testament geschrieben habe. Ich habe mir die Frage gestellt, was ware, wenn ich morgen einen
Unfall bauen wiirde. Meine Frau arbeitete zwar auch im Unternehmen, aber es war keine Nach-

folge geregelt. Der ,,Notfallplan* stand noch offen. Verkaufen wollte ich sicher nicht, das hatte
ich jeden Monat mindestens einmal machen konnen.
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Earnest:

Michael:

Earnest:

Michael:

just Humanl11

Warum nicht?

Weil es bei einem Verkauf darum geht, was das Unternehmen fiir einen Wert hat. Doch wer
ermittelt diesen Wert, was wird der Kaufer mit diesem Unternechmen tun und welche Konsequenz
wirde das wiederum fiir das Unternehmen mit sich bringen? Meistens kauft jemand ein Unter-
nehmen mit emner klaren Erwartung. Deswegen habe ich diese Option fiir mich ausgeschlossen
und kam relativ schnell auf die Stiftungslosung. Dazu kam fiir mich noch die Frage, wieso ein
zufalliger Besitzer den Wert des Unternehmens ausbezahlt bekommen sollte, den so viele Mitar-
beiter:innen gemeinsam aufgebaut hatten. Ein Unternehmen ohne Mitarbeiter:innen ist schlie3-
lich nichts wert. Das wird jedoch in den meisten Betrachtungen nicht wirklich berticksichtigt.
Meistens ist es eine einzelne Person oder eine Aktiengesellschaft, die besitzt oder verkauft ...

... und die wenigsten verteilen es dann.

Genau, das 1st eigentlich falsch. Es geht auch um die Abhingigkeit der Mitarbeiter:innen. Wenn
sie nicht mehr da sind, 1st der Wert einfach dahin. Deswegen 1st es unlogisch, ein Unternehmen
zu verkaufen. Zumindest zu irgendwelchen Werten, die man versucht auszugleichen. Auch im
Start-up-Umfeld 1st es schwierig, einen Wert zu ermitteln. Es 1st immer ein blodes Spiel.
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Earnest: Im Grunde 1st der Wert total beliebig. Be1 euch konnte man jedoch immerhin sagen, dass sich
durch Eure Patente, Eure Produkte, Euren Maschinenpark und Eure Architektur ein materieller
Wert feststellen liee. Eine Dienstleistungskompanie hingegen — was hat diese fiir einen Wert?

Michael: Natiirlich. Doch selbst bei uns wire es schwierig.

Earnest: Es war also klar, dass Du nicht verkaufen wirdest, und so ging es 1im niachsten Schritt darum,
sich fiir die Form zu entscheiden, in der das Unternehmen weiterwirken konnte.

Michael: Ja. Wenn man nicht verkaufen will, bzw. etwas Nachhaltiges schaffen mochte, kommt man rela-
tiv schnell auf ein Stiftungsmodell. Natiirlich konnte man sich alternativ auch fiir eine Genossen-
schaftsform entscheiden, dafiir miisste man jedoch wieder mit Werten hantieren und sich
aufwendige Regeln liberlegen. Als ich herausgefunden habe, dass es ein Modell gibt, in dem das
Unternehmen sich selbst gehort, habe ich mich schnell darauf fokussiert und kam so zur gemein-
niitzigen Stiftung.
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Earnest:

Michael:

Earnest:

Michael:

Leon:

just Humanl11

2010 warst Du mit diesen Uberlegungen fertig — wie kamst Du dahin?

2010 wollte ich zur Tat schreiten. Mit meinen eigenen Uberlegungen war ich fertig und ver-
anstaltete einen ,,Beauty-Contest”, an dem drei Beratungsunternechmen teilnahmen, die aus-
schlie8lich zu Stiftungslosungen beraten. Eines davon habe ich fiir die Begleitung ausgesucht
und dachte, relativ naiv, ein oder zwei Jahre spater haben wir’s.

Wann hast Du denn tiberhaupt angefangen, dariiber nachzudenken?

Ich glaube ein Jahr zuvor: 2009. Ich bin jemand, der nicht fiinf Jahre lang tUberlegt. In diesem
Jahr haben wir natirlich in der Familie gesprochen, meine beiden Sohne waren damals jedoch

noch nicht so alt.

Ich kann mich tatsdchlich nicht daran erinnern. Aber das heil3t ja nichts.
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Michael: Wir haben das schon angesprochen. Aber uns war auch klar, dass ein Kind dazu noch nichts zu
sagen hat. Mit meiner Frau oder auch mit Freunden habe ich jedoch viel dariiber gesprochen.
Wobei bei Letzteren die Reaktion eher in die Richtung ging: ,,.Spinnst Du, in Deinem Alter?
Warte mal, bis Du 65 bist ...* Ich sprach auch mit eimnem Universitatsprofessor dartiber, der
schlicht meinte: ,,Herr Hetzer, das machen Sie nicht. Es fehlt die Leitfigur in threm Konstrukt.*
Kurz darauf bekam ich einen handgeschriebenen Brief von 1thm, in dem er diese Aussage noch
einmal betonte, da er annahm, das Unternehmen wiirde ansonsten untergehen.

Earnest: Ja, diese Uberzeugung gibt’s heute noch. Sie ist Teil des Heldenmythos: Der Held, der die Unter-
nehmung rettet und dazu berechtigt ist, allen Besitz fir sich allein zu behalten.
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Michael: Es gab nicht viele Fiirsprecher. Ich habe dann angefangen auch mit Leuten zu sprechen, die
schon Stiftungsmodelle umgesetzt hatten. Durch sie horte ich von der ganz anderen, der positi-
ven Seite. Das tat gut, denn fiir mich fiihlte es sich stimmig an. Auch heute noch so sehr, dass
ich es jeden Tag wieder so machen wiirde.

Die Bewegung ,,Gesellschaft mit gebundenem Vermogen® (GmbH-gebV) und deren Initiator,
Armin Steuernagel, habe ich erst kennengelernt, als schon alles umgesetzt war. Sie erzidhlen die
gleiche Geschichte dariiber, dass es heute nicht mehr angemessen 1st, wenn Unternehmen ,,tra-
ditionell* gefiihrt werden. Allerdings stimmt ,,traditionell* selten, denn es laufen ja rund 90 Pro-
zent der Unternehmen gar nicht ,,traditionell®.

Trotzdem 1st die Idee der GmbH-gebV vermutlich nicht fiir jedes Unternehmen die beste Losung.
Sie 1st gut fiir diejenigen, die sich damit wohlfiihlen und eine gewisse Reife in der Organisations-
entwicklung haben. Hier hitte dieser Professor vermutlich Recht gehabt: Wenn ein Unternehmen
extrem hierarchisch aufgebaut i1st, kann das plotzliche Wegfallen der Leitfigur Schwierigkeiten
bringen. Die Organisation miisste dann selbst Entscheidungen treffen, obwohl sie dies noch nie
zuvor versucht hat. Aus meiner Sicht muss man daher erst die eigene Organisation in diese Rich-
tung entwickeln und kann dann dariiber nachdenken, ein Stiftungsmodell einzufithren. In der
Bewegung zur GmbH-gebV wirken natiirlich auch viele junge Unternehmen, bzw. Start-ups mit,
die schon ein anderes Mindset mitbringen.
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Earnest:

Leon:

Gwendolin:

Leon:

FEarnest:

just Humanl11

Wann hast Du denn dann als Sohn davon erfahren, Leon? Wann wurde Dir das in Deiner
Erinnerung richtig bewusst?

Ich glaube, als es schon am Laufen war. Ich erinnere mich, dass es lange gedauert hat und
herausfordernd war. In diesem Umsetzungsprozess wurde mir zum ersten Mal klar, was geschieht
und was die Begriffe ,,Stiftung* oder ,,Verantwortungseigentum* eigentlich bedeuten.

Was hat das bei Dir ausgelost?

Auch wenn 1ch die elobau als Unternehmen spannend finde und mir vorstellen kann, eines Tages
dort zu arbeiten, war es fiir mich ein entspannendes Gefiihl. Ich wusste, ich muss es nicht
machen. In meiner Erinnerung fand ich es daher von Anfang an gut. Ich habe verstanden, dass

mir nicht der Rucksack aufgesetzt wurde, sondern ich es mir selbst aussuchen konnte.

Das 1st natiirlich zu einem Teil eine sehr angenehme Aussicht, zum anderen kann es aber auch
ein Gefuhl des Verlusts wecken.
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Leon:

Michael:

just Humanl11

Ich glaube, um das Verlustgefiihl zu spiiren, muss erst einmal ein Besitzgefiihl dagewesen sein —
das hatte ich jedoch nie.

Das allererste Mal habe ich mich durch die ersten Ferienjobs be1 elobau mit dem Thema
Familienunternechmen bewusst auseinandergesetzt. Damals war ich circa 14 Jahre alt und als
mich die Mitarbeiter:innen scherzhaft mit ,,Juniorchef™ ansprachen, begann es mir zu dimmern.
Erst angesichts der Fragen der Mitarbeiter:innen, ob ich denn das Unternehmen eines Tages
weiterfiihren wiirde, habe ich mich damit auseinandergesetzt. In meiner Wahrnehmung gab es
eine Erwartungshaltung im Unternechmen, dass die Familiengeschichte weitergehen wiirde. Fiir
alle war scheinbar klar, dass ich hier meinen beruflichen Weg finden wiirde. Das liberraschte
mich, denn so klar war mein zukiinftiger Weg fiir mich noch nicht. Dartuber hinaus hatte ich das
Gefiihl, dass das Unternehmen ja das meines Vaters war und nicht unser Unternehmen. Er sollte
also uiber den weiteren Werdegang entscheiden, nicht ich.

Meines war es ja auch nicht (lacht).
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Leon:

Earnest:

Leon:

Earnest:

just Humanl11

So habe ich es fiir mich eingeordnet. Mir hat das Unternehmen zumindest nicht gehort. Daher
fuhlte es sich fiir mich auch nicht wie ein Verlust, sondern wie eine Erleichterung an.

Und was kannst Du uber Deinen Bruder sagen?
Der hat meinem Empfinden nach weniger Interesse als ich daran, bei der elobau zu arbeiten. Ich
konnte es mir im Vergleich zu ithm eines Tages schon vorstellen, natiirlich auch mit einer ent-

sprechenden Ausbildung und Berufserfahrung, und habe das auch so gegeniiber meinen Eltern
kommuniziert.

Michael — 2010 bis 2016 wurdest Du ausgebremst. Kannst Du mal benennen, was Dich damals
ausgebremst hat?
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Michael: Das Problem liegt in Deutschland — deswegen engagiere ich mich politisch aktiv fiir die GmbH-
gebV. Es gibt ja viele Unternehmen 1n Stiftungseigentum — Doppelstiftungen, Einzelstiftungen,
etc. Trotzdem stellt die Umsetzung eine Herausforderung dar, auch wenn das eigene Modell mit
50 anderen Modellen 1dentisch ist. Das Finanzamt muss man immer neu iiberzeugen. So war es
auch bei uns: Das Finanzamt brauchte knapp eineinhalb Jahre, um uns mittzueilen, dass sie unser
Vorhaben gar nicht verstehen wiirden. Sie meinten, 1in diesem Umfang miisse die Finanzdirektion
in Karlsruhe entscheiden. So haben wir dort einen Termin vereinbart und auf diesen leider auch
wieder ein halbes Jahr gewartet. So haben wir viel Zeit verloren. Wir hatten schon im Voraus
Unterlagen hingeschickt, bekamen be1 unserem Termin jedoch nur gesagt, der Stiftung miissten
deutlich tiber 50 Prozent des Gewinns ausbezahlt werden. Das hatte ich jedoch bisher im Unter-
nehmen nicht so gemacht, und es verfehlte auch den Zweck der Stiftung. Darauthin erfuhren wir
nur, dass es nicht moglich sei, unser Vorhaben umzusetzen.
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Michael: Auch der Berater, der mich dabei begleitet hatte, konnte diese Antwort nicht verstehen — er hatte
schlieSlich schon mehrere Stiftungen genauso aufgesetzt. Und das 1st der Punkt: Man 1st Spiel-
ball der Amter und der Personen, die dort entscheiden. Somit sind wir einen Schritt zuriick-
gegangen und haben mitten 1im Prozess den Berater gewechselt. Dieser Berater hat mir dann
Jahre spiter erzihlt, dass er bei unserem ersten Treffen mit der festen Uberzeugung, mir diese
Idee auszureden, zu mir gefahren sei. Als er jedoch gemerkt hatte, dass ich es wirklich sehr ernst
meinte, 1st er von seinem Plan abgeriickt und hat mich intensiv unterstiitzt.

Earnest: Das hort sich an wie eine finanz- oder steuerrechtliche Willkiir auf der anderen Seite.

Michael: Das weil3 ich auch nicht. Auf jeden Fall 1st es nicht einfach fur diejenigen, die so ein Konstrukt
umsetzen mochten.

just Humanl11 Ist sinnSTIFTUNG das nichste familienUNTERNEHMEN?, mit Michael & Leon Hetzer S.45



Earnest:

Michael:

Earnest:

Michael:
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War denn das Unternechmen elobau, ich sag’s mal pointiert, fiir Dich eigentlich nur ein Korper,
um ganz andere gesellschaftliche Ideen zu realisieren?

Nein, ich war schon ein Vollblutunternehmer. Bin ich heute noch. Was man 1in Deutschland aller-
dings als Problem wahrnimmt, wenn man keine Stiftung hat, sondern nur ein Unternehmen und
sich mit diesem sozial engagiert: Man muss sich stindig rechtfertigen. Auf die Idee, dass sich
jemand nur um des sozialen Engagements willen engagiert, kommt niemand. Bei einer Stiftung
hinterfragt das jedoch niemand.

Du hast vorhin gesagt, dass Unternehmen auch einen bestimmten Reifegrad brauchen, um in ein
Stiftungsmodell tUberfiihrt zu werden. Was hat sich denn dann ab dem Moment, ab dem diese
neue Zukunft klar war, im Unternehmen verandert?

Wir hatten es ja schon ldnger so gelebt und arbeiten an diesem Thema trotzdem noch weiter — es
ist ein nie endendes Projekt. Aber den Reifegrad hatte das Unternehmen vermutlich bereits 2010
gehabt. Es i1st eine Herausforderung, dass nicht nur der ,,oberste Kopf*, sondern auch andere
Fihrungskrafte Verantwortung abgeben miissen.
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Earnest: 2016 kam dann der Moment, in dem das Unternehmen sich selbst im Eigentum war. War das
schon so selbstverstindlich fiir die Mitarbeiter:innen?

Michael: Nein, wir hatten zwar einige Mitarbeiter:innen in den Prozess einbezogen und die Fiihrungs-
mannschaft wusste auch, dass es so kommen wiirde. Es wussten aber nicht alle Mitarbeiter tiber
jeden einzelnen Schritt des ganzen Prozesses Bescheid. Deswegen haben wir eine Betriebsver-
sammlung einberufen — die erste Betriebsversammlung tberhaupt. Ich hatte daher im Vorfeld
angekiindigt, dass eine positive Nachricht kommuniziert werden wiirde. Trotzdem gab es die
wildesten Spekulationen: dass wir verkaufen wiirden, ein drittes Kind bekommen wiirden, alle
zur WM nach Mexiko reisen wiirden oder jeder einen Baum geschenkt bekommen wiirde ...

Als wir dann erklarten, worum es geht, war direkt klar, dass unsere Entscheidung fiir die
Stiftungslosung auch den Mitarbeiter:innen mehr Stabilitdt geben wiirde. Ein:e Familienunter-

nehmer:in allein kann auch ,,stabil* sein, doch konnte es immer passieren, dass er oder sie eines
Morgens aufwacht und ein Kaufangebot annimmt.

just Humanl11 Ist sinnSTIFTUNG das niachste familienUNTERNEHMEN?, mit Michael & Leon Hetzer S.47



Earnest: Bisher gab es eine relative Sicherheit, doch mit der Stiftung hast Du ein ganz anderes Funda-
ment gelegt. Seid Thr seit 2010 {iber 2016 bis hin zu den letzten Jahren iiber diese Entwicklungen
als Familie im Austausch? Oder was beschiaftigt Dich, Leon, wenn Ihr nicht im Austausch dazu
seid? Denn zwar 1st das Unternechmen kein Familienunternehmen mehr, aber 1hr seid ja weiter-
hin eine unternehmerische Familie.

Leon: Regelmillig besprechen wir, welche Probleme es gibt oder was gut gelaufen 1st. In erster Li-
nie bin ich stolz, dass Michael das so durchgezogen hat und sich jetzt dafiir einsetzt, dass die
GmbH-gebV in Deutschland zuginglicher wird. Dartiber hinaus finde ich es spannend, die Ent-
wicklungen der Stiftung zu beobachten — auch, weil 1ch ja etwas 1n dieser Richtung studiere.

Gwendolin: Vorhin hast Du erzihlt, Du konntest es Dir vorstellen, eines Tages bei elobau zu arbeiten, Leon.
Inwieweit steht das fiir Dich in Verbindung mit einem Verantwortungsgefiihl?

Leon: Ich finde das Unternehmen an sich spannend. Bei meinem Willen, dort mitzuwirken, spiire ich
jedoch tiberhaupt keine Verantwortung oder Verpflichtung.
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Earnest:

Michael:

just Humanl11

Was ich damit verbunden spannend finde, i1st Deine Perspektive dazu auf einer weniger rationa-
len, sondern mehr emotionalen Ebene, Michael. Auch mit Deinem Schritt aus der Geschafts-
fihrung heraus ... hast Du noch ein Biiro im Gebaude?

Das habe ich schon untervermietet (lacht). Ich bin nur noch einen Tag pro Woche da, und an den
weiteren Tagen nutzen es andere Mitarbeiter:innen. Derzeit bin ich Sparringspartner und
Begleiter des Bereichs Nachhaltigkeit und unserer vier Ausgriindungen. Da reicht ein Tag Pra-
senz in der Firma, ansonsten arbeite ich wie viele Menschen in Homeoffice.
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Earnest: Wenn Du sagst, dass Du die Verantwortung nicht mehr spiirst — das ist ja der rationale Teil. Beim
emotionalen Teil stellt sich in Anfiihrungszeichen auch die Frage, ob das Unternehmen zur
Familie gehort oder ein Objekt auBBerhalb ist.

Leon: Ich wiirde sagen, es gehort weiter zur Familie. Es 1st immer noch Thema 1n Gespriachen als
Familie. Manchmal rutscht es mir noch raus, dass es unser Familienunternehmen 1st, aber sonst
steht fiir mich elobau als elobau da und nicht mehr als ,,Familienunternehmen Hetzer*.

Michael: Das hat auch etwas mit dem Mindset zu tun. Unabhingig von seinem Wert 1st ein Unternehmen
ja keine einzelne Person, auch wenn das von aullen gerne so gesehen wird. Es sind viele Men-
schen, die ein Unternehmen am Leben halten. Von daher i1st vermutlich die Aullensicht eine
andere als die, die wir als Familie haben.
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Michael: Die Geschiftsfithrung hatte ich bereits 2016 an zwei Kollegen tibertragen und war nur noch zu
Teilen involviert. Durch die Corona-Pandemie fanden mehr virtuelle Treffen statt und wir hatten
auf einmal Zeit, als Beirat zu sprechen. Unter anderem sprachen wir noch einmal dariiber, was
ich eigentlich noch entscheide. Das wollte ich jedoch nicht mehr, da sonst das neue Konstrukt
nicht funktionieren wiirde. Also pladierte ich fiir einen klaren ,,cut®, um es auch fiir alle anderen
klarer zu machen. Das entsprach auch meiner urspriinglichen Intention, und ich wiirde es immer
wieder so machen. Insbesondere wenn man ein schon etabliertes Team hat, kann man sich in
dem Moment der Stiftungsgriindung gut zuriickziehen und — wenn tiberhaupt — Beiratsmitglied
werden. Ber uns haben wir klar entschieden, dass ein Beiratsmitglied nicht im operativen
Geschaft tatig sein darf.
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Earnest:

Leon:

just Humanl11

Das glaube ich. Da dreht es sich: Auf der einen Seite bietest Du Dich mit Deinem neuen Mind-
set nicht an, den Heldenmythos fortzuschreiben. Doch das muss die Umgebung auch erst einmal
wahrnehmen und verstehen. Auf der anderen Seite bist Du trotzdem derjenige, der es wieder

nach vorne treibt. Das schafft eine gewisse Schwierigkeit in der Trennung. Da ist die Klarheit
der Rollen sehr hilfreich.

Jetzt gibt es das Unternehmen, das sich selbst gehort. Und be1 Dir 1st es nicht ausgeschlossen,
dass Du mal eine Rolle im Unternehmen iibernehmen wiirdest, Leon. Geht das be1 Dir bereits in
eine konkrete Richtung? Und glaubst Du, dass Dich die Mitarbeiter:innen dann anders
ansprechen als den Sohn des Unternehmers?

Ich will hoffen, dass ich dann durch meine Qualifikationen wahrgenommen werde. Ich bin noch
in meiner Findungsphase, daher kann ich gar keinen konkreten Bereich benennen. Fur mich 1st
ganz klar, dass ich nur etwas bei der elobau machen will, wenn ich etwas Sinnvolles beitragen
kann. Meine eigene Qualifikation ist dabe1 Voraussetzung. Auch weil ich es immer als eher unan-
genehm empfand, in meinen Ferienjobs als der Sohn vom Chef wahrgenommen zu werden. Man
merkt, das 1st eine Sorge von mir ...
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Michael:

FEarnest:

Michael:

Earnest:

Leon:
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... und zwar eine, die es aus meiner Sicht operativ gar nicht mehr geben konnte.
Das eine 1st das Operative, und das andere 1st das, was die Leute denken.

Genau das meine ich: wann wissen die Mitarbeiter:innen, Leutkirch und die Umgebung, dass
nicht mehr Michael Hetzer Chef 1st?

Das dauert — glaube ich — noch lange. Einfach, weil es sich so viele nach wie vor nicht vor-
stellen konnen. Ich ich erhalte ja noch Bewerbungen ...

Du hast schon gesagt, Du engagierst Dich viel fur die GmbH-gebV. Es geht darum, dass die
Nachfolgegeneration sich in einer gewissen Weise neu dazu verhalt und ein anderes Verstandnis
entwickelt.

Das ist mir sogar schon einmal in einem Auslandssemester in Norwegen zum Verhdngnis
geworden. Es hat jemand herausgefunden, wo ich herkomme, und hat mich darauf angesprochen,
dass ich der Sohn von Michael Hetzer sei. Ich wusste gar nicht, wie ich reagieren sollte. Meine
Idee 1st es daher schon, diese Form des Nachnamens ein bisschen zu brechen.

Ist sSinnSTIFTUNG das nachste familienUNTERNEHMEN?, mit Michael & Leon Hetzer S.53



Earnest:

Michael:
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Michael:

Earnest:
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Es gibt Falle, dass sich Familienmitglieder anders benannt haben, damit sie aus der Geschichte
austreten konnen.

Du konntest natiirlich den Namen Deiner Mama annehmen.

Das habe 1ch mal scherzhalber gesagt, das fandest Du aber nicht so gut, Michael.

Ja jetzt, aus gegebenem Anlass ...

Das finde ich interessant: Das zeigt, dass Du etwas geschaffen hast, was in der Wahrnehmung
vieler noch gar nicht gesehen wird, Ihr werdet anscheinend noch 1im Kontext des Familienunter-
nehmens definiert. Die Generation, die die Umstellung vollzieht, kommt wohl nicht aus dem
Nimbus des Familienunternehmens heraus.

Indem man es lebt, wird es natiirlich transparenter. Aber es 1st ja nicht fiir die Bevolkerung sichtbar.

Du hast gesagt, Du engagierst dich jetzt dafiir, dass diese Art von Unternehmensform relevanter wird.
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Michael:

FEarnest:

Michael:
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Oder dafiir dass es zumindest einfacher wird, sie so umzusetzen. Denn das ist das eigentliche
Handicap: Ein junges Unternehmen kann es sich gar nicht leisten. Und auch ein grof3eres Unter-
nehmen muss das Geld und eine gewisse Grofle besitzen. Und wenn es denen dann so geht wie
mir, muss man dartiiber hinaus einen sehr starken Willen haben. Ich dachte auch, es wiirde maxi-
mal ein Jahr dauern und schlussendlich waren es sechs.

Das ist die Herausforderung, wenn Du das Gegeniiber gar nicht kennst. Du kannst Dich nicht
systematisch auf den Prozess einlassen, sondern begegnest immer wieder Unbekannten.

Wenn mich heute jemand fragen wiirde, wiirde 1ch direkt fiir ein Zwei-Stiftungsmodell pladie-
ren. Diese Modelle sind haufiger, weil oft dieses zweite Vehikel dafiir verwendet wird, die Fami-
lie noch 1n gewisser Weise zu unterstiitzen. Be1 uns 1st das nicht der Fall — mit 1 Prozent von 10
Prozent kann man nicht sehr viel tun. Abgesehen davon, ist unsere Familienstiftung keine
gemeinnitzige Stiftung und muss alle 30 Jahre Erbersatzsteuer bezahlen. Sie muss eigentlich
alles, was sie einnimmt, auf die Bank tragen, um davon Steuern zu bezahlen. Das Konstrukt bie-
tet jedoch viele Stellschrauben und 1st sehr individuell.
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Wenn ich es richtig verstanden habe, 1st die GmbH-gebV, fiir die Du Dich engagierst, eine ein-
fachere Form.

Ganz genau, es 1st eine spezifische Form einer GmbH. Sie dhnelt mehr dem, wie ich ein Unter-
nehmen griinden wiirde als eine Stiftung.

Hast Du eine Idee, bis wann es in Deutschland gelingen wird, ein Unternehmen 1n dieser neuen
Rechtsform griinden zu konnen?

Wir sind guter Dinge. Alle Fraktionen — Die Linke und die AfD ausgelassen — finden die Idee
gut. Trotzdem 1st es eine Hiirde, dass seit 1864 die letzte Gesellschaftsform schon vor einiger
Zeit in Kraft getreten ist. Ich wage daher noch keine Prognose, man hat uns allerdings bereits
gesagt, dass es in der neuen Legislaturperiode klappen konnte.
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FEarnest:
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Ich schreibe und recherchiere dariiber auch gerade. Tatsdchlich 1st das eines der wenigen politi-
schen Themen, be1 dem sich fast alle Fraktionen einig sind. In England oder Danemark gibt es
schon dhnliche Formen, die beinhalten jedoch auch noch Hindernisse.

Das tiberrascht mich immer wieder. Wir leben in einer Demokratie, in der die offentlichen
Behorden alle Tiiren offnen miissten, wenn ein Unternehmer das Unternehmen aus seinem
Privatbesitz in mehr gesellschaftliche Verantwortung tiberfiihren will. Dass so viele eher gegen-
teilige Effekte erlebt haben, irritiert mich.
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Michael: Der Staat konnte letzten Endes nur der Erbschaftssteuer nachtrauern. Wenn keines meiner Kin-

der das Unternehmen fithren wird, dann wiirden sie auch keine Erbschaftssteuer bezahlen. Doch
die anderen Steuern zahlen wir ja genauso wie vorher.

Earnest: Genau, woher kommt also dieser Generalverdacht gegeniiber einem Unternehmer, der sich zu
diesem Schritt entschlief3t? Wer mit Dir redet, wird man ja auch schnell bemerken, dass Du eine
andere Intention hast, als Dir ein geschicktes Steuersparmodell zu iiberlegen.

Gwendolin: Was 1st denn dann die initiale Intention, die Dich weiter dieses Ziel hat verfolgen lassen?

Michael: Der Gedanke, wie man tiberhaupt auf die Idee kommen kann, ,,sein Erbe zu verschenken®, hangt
noch in vielen Kopfen, auch in dem meiner Mutter. Doch ich wusste, dass es richtig und auch
der richtige Moment dafiir war. So konnte ich meinen Kindern die Freiheit der Entscheidung
ermoglichen. Und wenn 1im eigenen Mindset der Unternehmenswert nicht durch den Unter-
nehmer entsteht, sondern durch eine Gemeinschaft, i1st das die logische Konsequenz.
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Ich vermute, es gibt dennoch viele Unternehmer:innen, die sich als die Person sehen, die alles
ermoOglicht. Auch nicht jede Nachfolgegeneration, die ich kenne, wiirde das gut finden.

Ich habe erlebt, dass Leute aus verschiedenen Generationen die Idee schliissig fanden, aber sich
fur sich nicht vorstellen konnten.

Die Gruppe 1st noch klein. Doch es gilt, sie noch grofler zu machen.

Das 1st auch aus meiner Sicht die ndchste konsequente Entwicklung. Umso uberraschender ist
es, wie wenige sich dann am Ende darauf einlassen.

Wobei1 wir 1in unserer Bewegung zur GmbH-gebV merken, dass sich sehr viele dafiir interessie-
ren. Dazu zdhlen auch viele etablierte Unternechmen. Insbesondere einige, die gar keine Nach-

folger:in haben und sich sowieso etwas tiberlegen miissen.

Da wir nun so viel uiber die Herausforderungen gesprochen haben — woran merkt Ihr heute kon-
kret, dass die Entscheidung wirklich gut war?
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Michael: Fiir mich fiihlt es sich nach wie vor sehr gut an, weil ein Unternehmen aus meiner Sicht nicht
emer Person gehoren sollte. Es 1st fiir mich auch richtig gewesen, den Kindern den Rucksack
abzunehmen. Und ich selbst bin natiirlich entspannter, weil ich weil3, dass die Nachfolge geregelt
1st. Wenn man es, so wie ich, schon 1n jiingeren Jahren umsetzt, hat man sogar die Chance, den
Prozess noch etwas zu begleiten.

Gwendolin: Und fir Dich, Leon?
Leon: Ich merke es daran, dass ich gar keine (kommende) Last auf den Schultern spiire. Und ich erlebe,

dass es fiir Michael entlastend 1st und er Zeit dafiir findet, sich ganz vielen anderen Dingen, zu
widmen, wie beispielsweise der GmbH-gebV.
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Dass man mehr machen kann, was man will, ist ja haufig der Grund fiir einen Verkauf. Und wie
Du, Michael, Dich nun fiir die GmbH-gebV und das Thema Nachhaltigkeit engagierst, finde ich
unglaublich spannend. Ein Unternehmen besteht nicht aus dem, der es leitet, sondern ist eine
Gesamtheit. Dass es um diese neue Perspektive geht, ist fiir mich heute eine Essenz aus dem
Gesprach: sich zu fragen, ob man dieses neue Bewusstsein vertritt oder vertreten will.

Vorhin hast Du gesagt, Du seist natiirlich Unternehmer. Wiirdest du in diesem Bewusstsein
Unternechmer noch als die richtige Rollenbeschreibung verstehen wollen?

Im Ursprung des Wortes unternehme ich weiter etwas, es muss mir nur gar nicht gehoren.

Das 1st ein sehr anderes Mindset. Eines, das die Grundlage bildet fiir den ndchsten Schritt. Danke
Euch fiir das gute Gesprach.
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just Future: Zukunft und Film, von Dilan Kisaoglu




Gehen eine Psychologin, eine Kuratorin und eine Soziologin ins Kino.
Hast Du den Film Ready Player One gesehen?

Ich schon. Und ich war begeistert, aufgeregt, angespannt, erfreut, neugierig, angstlich und habe gehofft. Ich habe
mitgefiebert mit den Protagonisten und ihren Avataren. Das Leben der Protagonisten spielt in der Zukunft,
jedoch 1st diese Zukunft naher als gedacht. Technisch und kreativ existieren bereits die Artefakte, die diese
Erzahlung moglich machen. VR-Brillen, Korpersensoren, die die Bewegungen der ,,Spieler* in die virtuelle Welt
ubertragen, und Spiele, ganz viele Spiele. Der Film ist eine Hommage an all die Spiele, die Generationen von
Gamern seit den Achtzigern gepriagt haben. Eine Erzihlung von Aullenseitern und Spinnern, die doch so nah an
dem dran sind, was jeder gerne erfiihlen und sein wiirde; spannende Lebenslaufe, ehrliche Beziehungen und der
Mut, tiber den Tellerrand zu sehen, weil man sowieso am Rand, auf der Grenze, in dem Dazwischen lebt.

Nun wie sieht das Dazwischen aus? Und sollten wir Angst bekommen, weil das Leben vielleicht nur noch 1n
der virtuellen Welt stattfinden wird?

Ich mochte nicht spoilern, nicht den Film und nicht IThre Vorstellungen von der Zukunft, aber ein Easter Egg
gebe 1ch Thnen mit auf den Weg, und vielleicht finden Sie die Antwort, wenn dieses 1m Film vorkommt. In
einer Szene sagt der Kreator des Spiels Oasis: ,,Because reality 1s real.*
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Egal, wie viel Verinderung und damit verbundene Angste sich verbreiten. Auf eines kann man sich verlassen;
die Realitit, die man spiirt. Die man erlebt, und mit den Gefiihlen wahrnehmen kann, bevor der Verstand ratio-
nalisieren, vergleichen und ordnen kann, und sich damit ein bisschen entfernt von dem, was man doch so klar

gefiihlt hat.

Wenn die Realitidt und ihre rationale Bewertung immer mehr ins Schwanken geraten, kann man sich vielleicht auf
eines verlassen; die Gefiuihle. Die Intuition, alles, was man diskreditiert hatte, weil es nicht rational genug war.
Die Rationalitat 1st ein Teil, doch sie erganzt alles, was nicht erklarbar scheint oder nicht notig zu erklaren 1st?

Ob ich jetzt die Hand meines Tanzpartners in der ,,Realitat” oder in der virtuellen Welt spiire, wird doch zu
einer trivialen Frage, wenn die Sensoren in meinem Handschuh mir die Berihrung moglich machen. So vieles
mehr wird moglich, was dazu kommen kann. Was nicht die Realitit ersetzen oder gefahrden muss. Jedoch fin-
det jedes Artefakt, was der Mensch kreiert, auch seinen Platz und Nutzen, erschafft sich eine Kultur und wird
von der Kunst gespiirt, wenn es eine Geltung hat. So entsteht ein Raum, in dem der Mensch noch einmal
anders Mensch sein kann. Seine Kreationen feiern, seine Zeit verschonern und Erlebnisse ermoglichen kann,

die 1thn wieder neu erschaffen.

Eine Psychologin, eine Kuratorin und eine Soziologin gehen ins Kino und bekommen Lust auf das, was die
Zukunft noch zu bieten hat. Greifen an die Gestaltung dessen und denken an um sich den Gefilihlen, den
Moglichkeiten des Menschseins noch einen Schritt naher zu kommen.
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Wie sehr leben Sie zwischen realer und Sind Gefiihl auch real, wenn wir sie 1im digitalen
virtueller Welt? Raum erleben?

Wann sind Sie wirklich Mensch? Was erleben Sie mit Threr Intuition anders?



Gedichte, von Eva-Maria Braun




Dazwischen

An manchen Tagen

Lebe 1ch 1im Dazwischen

Sitze zwischen allen Stiihlen
Und was 1ch wirklich sagen will
Steht zwischen allen Zeilen
Weil das Leben sich ausdehnt

In so viele Richtungen

Und 1ch nur im Dazwischen
Das Gleichgewicht halten kann.



Dankbar

Fiir jede Enttiuschung
Die irgendwann zeigt
Dass nicht alle Wiinsche
In Erfiillung gehen diirfen

Fir jede Liige

Die kaum entlarvt
Stiick fiir Stiick

Die Wahrheit offenbart

Und fiir jeden Verrat

Der neu daran erinnert

Dass Vertrauen

Die stillste Form von Mut 1st.



Ein Interview mit dem Gestalter Jannes Bosch




Wie hast Du Dich fiir Deine jetzige Arbeit als Gestalter entschieden?

Als 1m Jugendalter die Frage, was man nach der Schule mache wolle, anfing prasenter zu werden, war ich
lange Zeit ziemlich aufgeschmissen. Ich habe ab der elften Klasse ein technisches Gymnasium besucht und in
meinem Profilfach Gestaltungsgrundlagen gelernt. Uber diese ersten Monate kristallisierte sich so langsam
das Gefiihl heraus, dass ich mir die Auseinandersetzung mit diesem Feld auch langerfristig vorstellen konnte,
was sich tuiber die drei Jahre an dieser Schule nur weiter gefestigt hat. Aber hauptsidchlich durch auller-

schulische Einfliisse.

2017 habe ich mir an der Akademie der Bildenden Kiinste in Stuttgart (abk) im Rahmen einer Workshop-
woche das Studiumsfach Kommunikationsdesign angeschaut und 1n diesen Tagen fiel die Entscheidung, so
etwas auch studieren zu wollen. Uber die Arbeit danach habe ich zuerst nicht viel nachgedacht. Allerdings
habe 1ch das zu einem spateren Zeitpunkt durch Praktika noch kennengelernt. Das hat auch nichts an meiner

Entscheidung geandert.

So gesehen habe 1ich mich viel mehr fur das Studium entschieden als fiir die Arbeit. Mir war es wichtig, einen
Ort zu haben, an dem 1ch mich austauschen, ausprobieren und (kennen-)lernen kann. Die ganze Sache mit der
Arbeit konnte 1ch nach den Praktika genug einschatzen um es einfach auf mich zukommen zu lassen. Und das

hat bisher auch tiberraschend gut funktioniert.
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Wie arbeitest Du?

Auf jeden Fall weniger strukturiert als ich mir oft wiinsche. Es kommt aber immer ganz darauf an, woran und
mit wem 1ch arbeite. Wenn es darum geht, eine Gestaltung ,,abzuarbeiten®, klappt das mit der Struktur ganz
gut. Wenn es aber um freiere kinstlerische Projekte geht, leidet oft die Ordnung 1m Prozess darunter.
Ich schreibe mir zwar immer Ideen auf und mache Entwiirfe, aber meist lasse ich mich dann doch vom Bauch-
gefiihl leiten.

Sich vom Bauchgefiuihl mitrei3en zu lassen ist zwar selten die ,,effektivste® Arbeitsweise und schon gar nicht
die zuverlassigste. Allerdings fithle ich mich in dieser Weise am aufgehobensten, da das vermutlich auch mei-
nen Charakter am besten widerspiegelt. Und in nahezu jedem Entstehungsprozess meiner liebsten eigenen
Arbeiten hat Intuition eine zentrale Rolle gespielt.
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Wie hast Du fiir diese Ausgabe gearbeitet, was waren Deine Impulse zum Thema?

Als mir gesagt wurde, Emotionen seien das Thema der aktuellen Ausgabe, kam natiirlich erst mal die Frage
auf, wie man Emotionen, als oft sehr wirre Empfindungen, visuell darstellen kann. Ich denke, das gestalterische
Element, das Emotionen am niachsten kommt, sind Farben. Direkt dahinter stehen Formen.

Da Emotionen sehr stark und zugleich sehr unklar sein konnen, habe ich weiche, fast formlose Farbverlaufe
mit leuchtenden Farben erstellt. Auf vielen der Grafiken sind gewisse Spannungspunkte zu erkennen. Das
stellt fiir mich Konflikte von Emotionen dar, die unbedingt etwas schlechtes sein miissen. Aus diesen
Spannungspunkten bilden sich neue Formen und Farben. Das Aufeinandertreffen von Gefiihlen, Bediirfnissen

1st das, was am meisten Verdnderung bringt. Ich wirde es nicht unbedingt als wichtiger bezeichnen, aber auf
jeden Fall 1st es prasenter.

Diese Grafiken sind das, was fiir mich am nachsten an eine Repriasentation von Emotionen und dem Fiihlen
dieser herankommt.
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Welche Wichtigkeit hat die Fotografie/Design fiir Dich in unserer heutigen Gesellschaft?

Die Frage 1st schwierig zu beantworten, da man sie auf ganz unterschiedliche Weise betrachten kann. Als
Dienstleistung hat Fotografie und Design naturlich eine wirtschaftliche Wichtigkeit, da keine 6ffentliche Dar-
stellung ohne Design auskommt.

Als Gestalter:in hat man aber auch eine gewisse Verantwortung. Unheimlich viel, was in der Gestaltung
gemacht wird, wird von den Augen der Lai:innen nicht aktiv wahrgenommen. Sei1 es Schriftgestaltung, Blick-
fuhrung oder Hierarchien. Damit geht auch ein fast manipulativer Aspekt hervor. Dieselbe unterschwellige
Vermittlung findet sich natiirlich auch in der Fotografie. Diese Manipulation kann von (gelernten) Gestal-
ter:innen fur sowohl Gutes als auch Schlechtes verwendet werden. ,,Messages konnen anders vermittelt wer-
den, bestimmten Informationen kann Relevanz zu- oder abgesprochen werden. Das lasst sich unheimlich gut
be1r Werbung oder auch Wahlplakaten betrachten. Es wird mit Assoziationen, Erfahrungen und kulturellen
Einfliissen der Betrachter:innen gespielt.

Ich bin der Meinung, dass es wichtig ist, sich dieser Macht und Verantwortung bewusst zu sein und bewusst
damit zu arbeiten, um sie nicht fiir das Falsche zu verwenden.

An dieser Stelle muss ich an die typische Zeile aus dem ersten Spiderman denken, das bei solchen Themen
immer geschrieben wird.
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Welchen drei jungen zeitgenossischen Designer/Kiinstler/Fotograf:innen wiirdest Du gerne einen Ausstellungs-
raum, bzw. mehr Sichtbarkeit schenken?

Jan Eloy Gabriel:
https://www.instagram.com/jan_el oy/

Klara Marlene Fischer:
https://www.instagram.com/klaritamarlenski/

Z.o¢ Popp:
https://www.instagram.com/zoe.popp/
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