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B Was miissen Senior und Junior bei der
Unternehmensnachfolge beachten?

B ei der Regelung der Unternehmens-
nachfolge geht es immer um mehr als
ums bloBe Geschift: Der Senior muf sich
mental auf die Zeit nach dem Fiihrungs-
streB einstellen. Gleichzeitig leidet der Ju-
nior nicht selten unter dem iiberméchtigen
Schatten des ,,Patriarchen und dem Damo-
klesschwert der Uberforderung. Diese un-
ausgesprochenen Konflikte auf der Bezie-
hungsebene treffen meistens mit handfe-
sten sachlichen Aufgaben der steuerrechtli-
chen und finanziellen Neuausrichtung zu-
sammen — mit der entsprechenden Hektik.
Ubergaben erfolgen oftmals auf den letz-
ten Driicker und sind nur selten von langer
Hand geplant. Uberhastet werden dann
blitzschnell die dringenden vor den wichti-
gen Dingen erledigt. Unter dem Druck der
Alltagshektik kann es gar nicht zu einem
bewuBt vollzogenen Wechsel mit neuer
Zielsetzung kommen. Statt dessen wird
nach aulen ,,Business as usual® geiibt, wih-
rend innere Konflikte schwelen und zur Be-
lastung werden, weil sie nie ausgesprochen
wurden. Eh er sich versieht, kimpft der Ju-
nior dann bei jeder Initiative gegen Ableh-
nung in dem eigenen Betrieb — den bekann-
ten Chor des ,,Das haben wir schon immer
so gemacht“. Auch der Senior, der dann als
Mentor dringend gebraucht wiirde, kann
wenig ausrichten. Entweder will er nicht

helfen — oder er kann nicht helfen, weil sei-
ne neue Rolle nie richtig definiert wurde.
Senior und Junior sollten sich deshalb lan-
ge vor dem eigentlichen Zeitpunkt der
Ubernahme die Zeit nehmen, um im per-
sonlichen Gespriich — am besten unter Lei-
tung eines unbeteiligten Coachs — ihre ge-
meinsamen Ziele zu kldren und eine ge-
meinsame Vision fiir die Zukunft des Un-
ternehmens zu entwerfen. Der Junior muf3
vor allem fiir sich die Frage klaren, mit wel-
cher Energie und Herzblut er das Unter-
nehmen tatsichlich iibernehmen méchte
und was seine eigentlichen Motive sind.
Nur wenn diese Punkte geklart sind, 148t
sich der formale Ablaufplan festlegen: Die
Unternehmensiibergabe ist ein klassischer
Change-Proze, der wie jeder Entwick-
lungsprozel in typische Phasen zu untertei-
len ist. Neben der Inhalts- und Strukturebe-
ne (Orientierung und Klirung, Zielformu-
lierung und -findung, Kommunikation und
Umsetzung) muf auch die Beziechungsebe-
ne (Einbindung der Fithrungskrifte, Ko-
operation, Konflikt- und Feedback-Kultur)
beriicksichtigt werden. Viele Unterneh-
mensiibergaben verlaufen auch deshalb so
ungliicklich, weil Senior und Junior zwar
ihr Verhiltnis geklirt haben, Mitarbeiter
und Kunden allerdings nur informieren
und nicht einbeziehen wollen. Dabei miis-
sen alle wissen, welchen EinfluB der Na-
menswechsel auf die Unternehmenskultur
hat. Die gern verkiindete Maxime ,,Eigent-
lich &ndert sich nichts, der Junior ist ja auch
schon lange im Geschaft® ist meist bereits
die erste Untergrabung der Autoritit der
neuen Fiihrungskraft. Eine Fiihrungskraft,
unter der sich nichts dndern wird, ist aus-
tauschbar und profillos, nicht gerade die be-
ste Voraussetzung fiir Akzeptanz und Ver-
trauen. Natiirlich muf ein Junior nicht
gleich die Revolution ausrufen. Aber die
Ausgabe von Zielen und Visionen ist an-
fangs wichtiger als die Konzentration auf so-
lide Buchfithrung und Aufrechterhaltung
des Status quo.
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