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Im Bermuda-Dreieck der Aufmerksamkeit
Nachfolgeregelungen sind ein Glatteisgeschäft. Studien und Praxis bestäti-
gen: Viele Unternehmen verpassen die rechtzeitige Nachfolgeplanung für
entscheidende Führungsaufgaben; oft fehlen sogar vernünftige Stellvertre-
terregelungen. Andere packen das Thema nicht an, weil schmerzhafte Ent-
scheidungen zu treffen wären - speziell bei Familienunternehmen. Häufig
unterschätzt wird ein Hauptproblem: Dass der Nachfolger oder die Nachfol-
gerin schlicht nicht passt. Von Markus Theiler (*)

2005 hat die Universität St. Gallen in Zusam-
menarbeit mit PriceWaterhouseCoopers auf-
gezeigt, dass ausgerechnet sogenannte Soft-
facts häufig zum Scheitern von Nachfolgen
führen. Facts, denen - auch das hat die Stu-
die gezeigt - im Vorfeld wenig Aufmerksam-
keit gewidmet wird, weil hier kaum Schwie-
rigkeiten erwartet werden.
Drei kritische Faktoren müssen in den Fokus
der Aqfmerksamkeit gerückt werden:
Erstens die Zeitschiene: Offen deklarierte
oder latent unsichtbar verlaufende Nach-
folgediskussionen gehören in die Kategorie
der Change-Prozesse. Und diese tendieren
dazu, interne Energien zu binden, Konflikte
zu etablieren und Unternehmen von ihrem
Kerngeschäft abzuhalten. Weil in dieser
Phase Kräfte und Karten neu verteilt wer-
den, werden interessante personelle Dyna-
miken sichtbar: Rollen werden in Frage ge-
stellt; man bringt sich in eine gute Position,
Unruhe macht sich breit - und dies oft im
ganzen Unternehmen. Was tun? Personel-
le Fragen aller Art müssen zeitlich klar ge-
taktet werden: Zu jeder Evaluation gehört
eine Deadline. Jeder Nachfolger verdient
eine Einführungszeit - zum Beispiel 100 Ta-
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ge. Jeder Nachfolger muss sich aber auch be-
wusst sein, dass er - oder sie - Zeit braucht,
um ein Unternehmen wirklich kennenzuler-
nen, bevor er handelt. Eine klare Phasenpla-
nung bringt Raum und Ruhe.
Zweitens die interne Nachfolge: Interne Kan-
didaten wie auch Nachfolger aus der Fa-
milie haben den nicht zu unterschätzen-
den Vor- und Nachteil, dass man sie kennt.
Gleichzeitig machen es persönliche Bindun-
gen schwer, fair zu entscheiden. Auf Assess-
ments auszuweichen, wenn die Fakten auf
dem Tisch liegen, ist keine Lösung. Bewährt
hat sich, kurz unaufgeregt zu analysieren,
wer aktuell im Unternehmen effektiv welche
Verantwortungsbereiche wahrnimmt. In
dieser ressourcenbasierten Auslegeordnung
kommt oft Überraschendes an den Tag - mit
neuen Perspektiven für Nachfolgefragen.
Drittens das Thema Kompetenz: Für KMU
gilt, dass die Führung das Kerngeschäft
nicht nur versteht, sondern hier auch hand-
lungsfähig sein muss. Führungsqualitäten
und General Management befähigen nicht
zwingend, ein KMU gut zuführen. Es gilt,
den Respekt am Markt und intern zu er-
werben. Kunden und Mitarbeiter erwar-
ten Kompetenz. Ein umfassender Check
des Leistungsausweises - inklusive Ups und
Downs - schafft Sicherheit.

(9Markus Theiler ist stellvertretender Geschäfts-

fiihrer der Jörg _Gienen AG, welche Firmen, Orga-

nisationen und die Verwaltung bei der Besetzung

von Schlüsselstellen berät (wwwjoerg-lienert.ch).

http://www.alpha.ch
http://www.alpha.ch
http://www.argus.ch/de/dienstleistungen/medienbeobachtung
http://www.argus.ch/de/dienstleistungen/medienanalysen?ActiveID=1531
http://www.argus.ch/de/mediasuite?ActiveID=1532
http://www.argus.ch/de/dienstleistungen/sprachdienstleistungen/uebersicht?ActiveID=1533
http://www.argus.ch/de/home

