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Nachfolge erfolgreich kommunizieren

Bestandigkeit gibt Sicherheit, Veranderung fiihrt haufig zu Unsicherheit und Widerstand. Darum
lassen sich Veranderungen in der Regel nur mit Fingerspitzengefiihl und guter Kommunikation erfolg-
reich umsetzen. Das gilt auch fiir den Nachfolgeprozess von Familienunternehmen. Viele verschiedene
Stakeholder miissen beriicksichtigt, informiert und einbezogen werden. Doch welche Punkte sind
hierbei zu beachten? Dariiber gibt eine aktuelle Studie Aufschluss.

Kommunikation ist der Schlissel zum Erfolg in Ver-
anderungsprozessen. Darauf verweisen Berater, aber
auch die breite Masse der Literatur zum Thema Change
Management. GleichermalRen betonen Handlungs-
empfehlungen zur Gestaltung der Nachfolge in Fami-
lienunternehmen die Relevanz der Kommunikation
zwischen den Beteiligten. Soweit so gut. Dennoch
stellt sich Familienunternehmen und Nachfolgern in der
Praxis haufig die Frage, wie und wann man die Kommu-
nikation an Dritte tatsachlich angehen soll.

Im Rahmen einer explorativen Untersuchung mittels
sechs qualitativer Fallstudien in Familienunternehmen
konnten typische und relevante Muster identifiziert
werden, die bei der Kommunikation der Nachfolge eine
Rolle spielen.

FUr Familienunternehmen stellt der Nachfolgeprozess
eine besondere Phase der Veranderung dar, bei dem
verschiedene Stakeholder berUcksichtigt, informiert
und einbezogen werden missen. Neben der Unterneh-
merfamilie selbst stellen die Mitarbeiter im Unterneh-
men eine wichtige Zielgruppe fir die Kommunikation
dar. Sie sind unmittelbar von der Veranderung betrof-
fen, da sich durch den Nachfolgeprozess ausgeldst in
absehbarer Zeit die Fihrungspersonlichkeit oder Leit-
figur im Unternehmen verandern wird. Im Verlauf der
Nachfolge kommt es dann haufig zu weiteren umfas-
senden Richtungswechseln im Unternehmen.

Ausléser und Zeitpunkt

Bei der Frage nach dem richtigen Zeitpunkt, zu dem

das Thema Nachfolge im Unternehmen oder gegen-

Uber Stakeholdern thematisiert werden sollte, kann die

Orientierung an den folgenden Phasen im Nachfolge-

prozess helfen:

«  Spekulationen im Unternehmen Uber die Nachfol-
ge machen sich breit, z.B. wenn der Senior ein ge-
wisses Alter erreicht

Friedrichshafener
Institut far
Familienunternehmen

- Ein potentieller Nachfolger aus der Familie tritt in
das Unternehmen ein

- Ein potentieller Nachfolger aus der Familie Uber-
nimmt eine Fihrungsposition oder die oberste Lei-
tung im Unternehmen

- Die Seniorengeneration zieht sich langsam oder zu
einem festen Zeitpunkt aus dem Unternehmen zu-
rack

- Der Generationswechsel oder ein neues Mitglied
der Familie 16st wesentliche Veranderungen im Un-
ternehmen aus

Inhalte der Kommunikation

Was die Inhalte der Nachfolgekommunikation betrifft,
so sind neben der reinen Information dariiber, wer
Nachfolger im Unternehmen wird auch der vorgesehe-
ne Ablauf beziehungsweise die zeitliche Vorstellung fur
die Umsetzung des Generationswechsels flr Mitarbei-
tende und andere unmittelbar betroffene Personen re-
levant. Damit wird der Verdnderungsprozess fur Betei-
ligte besser einschatzbar. Kommt der Nachfolger frisch
ins Unternehmen, bietet es sich an, Informationen zur
Person und Rolle des zukinftigen Nachfolgers zu ver-
mitteln. Die Erlduterung des bisherigen Werdegangs
und die Darlegung zukUnftiger oder veranderter Verant-
wortungsbereiche schaffen Orientierung flr wichtige
Stakeholder. Je nachdem wie viele Familienmitglieder
im Unternehmen aktiv sind und wann der Ruckzug der
Seniorengeneration geplant ist, sollten Beteiligte wis-
sen, wie sich Verantwortlichkeiten in der Zukunft ver-
teilen werden. Auf emotionaler Ebene und gerade fir
langjahrige Mitarbeiter spielt der Ausstieg der Senioren
eine wichtige Rolle. Eine Wirdigung der Leistung der
Senioren fur das Unternehmen und ein Rickblick auf
die aktiven Jahre sollten daher in der Nachfolgekom-
munikation auf jeden Fall enthalten sein.



Auswahl der Kommunikationsmittel

FUr den Austausch innerhalb der Familie und auf Ebe-
ne der Fihrungskrafte ist in jedem Fall eine personliche
Kommunikation, z.B. in Form von Versammlungen oder
persdnlichen Gesprachen, zu bevorzugen. Je nach Un-
ternehmensgrolRe, Inhalt der Botschaft und der Einbin-
dung der Unternehmerfamilie im Unternehmen kann
auch eine schriftliche Kommunikation, z.B. in Form der
Mitarbeiterzeitung, Rundmails, Newslettern, Aushéan-
gen oder Beitrdgen im Intranet erfolgen. Gerne wer-
den auch Betriebsfeiern, Firmenevents oder Jubilden
dazu genutzt, ndhere Informationen Uber den Status
der Nachfolge zu geben.

Adressaten der Kommunikation

Betrachtet man die Personengruppen, die fir die Nach-
folgekommunikation relevant sind, so lassen sich diese
in vier Kategorien aufteilen:

- Familie: Hier geht es um die Kommunikation inner
halb der Familie. Sie bildet die Grundlage fir eine
tragfahige Nachfolge. Dabei sollten Erwartungshal-
tungen und die Rolle der Familienmitglieder im Hin-
blick auf das Unternehmen geklart werden. Bevor
auflenstehende Personen involviert werden, sollte
bei allen Beteiligten eine maglichst hohe Uberein-
stimmung bezlglich der Planung des Nachfolge-
prozesses und der damit einhergehenden weiter-
zugebenden Informationen erzielt werden.

«  Fihrungskrafte: Je nachdem wie sich das Ge-
samtgeflige im Unternehmen verschiebt und wel-
che Auswirkungen sich durch eine Nachfolge-
regelung im FUhrungskreis ergeben, spielt die
Beteiligung der Flhrungsebene im Nachfolgepro-
zess eine wichtige Rolle. Fihrungskrafte sind da-
bei einerseits Adressaten, konnen andererseits
aber auch Mentoren des Nachfolgers oder zumin-
dest aktive Prozessbegleiter im Rahmen der Nach-
folge sein. Eine Beteiligung der Flihrungskrafte ist
damit zwingende Voraussetzung und kann den
Start fur den/die Nachfolger/in erleichtern.

- Mitarbeiter: Die Mitarbeiter sind in der Regel er-
leichtert, wenn sich ein geeigneter Nachfolger flr
das Unternehmen findet. Kommt dieser aus der
Familie, vermittelt dies im Allgemeinen mehr Si-
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cherheit als wenn ein familienexterner Dritter den
Betrieb Gbernimmt. Darum dirfte die Grundstim-
mung gegenlber dem Nachfolger in den meisten
Fallen positiv sein. Dennoch sollten Mitarbeiter
Uber den Fortschritt und die Entwicklung der Nach-
folge, sowie des Nachfolgers selbst, auf dem Lau-
fenden gehalten werden und Uber wesentliche Ver-
anderungen informiert werden.

- Externe Stakeholder: Neben den internen Be-
zugsgruppen spielen verschiedene andere Perso-
nen in der Nachfolgekommunikation eine Rolle.
Banken oder Steuerberater stellen haufig als erste
die Frage nach der Zukunftsfahigkeit des Unterneh-
mens. Aber auch langjahrige Partner wie Kunden,
Lieferanten oder Verbéande haben ein Interesse am
Fortbestand des Unternehmens und mdéchten wis-
sen, wer in Zukunft als Ansprechpartner fungiert.
Hier muss jedes Unternehmen die flr sich relevan-
ten Stakeholder identifizieren und die Kommunika-
tion einleiten.

Was gibt es noch zu beachten?

Wichtig ist es bei der Nachfolgekommunikation die Ba-
lance zu finden. Man sollte das Thema nicht totschwei-
gen. Im Gegenteil. Da die Nachfolgephase mit einer
erhohten Unsicherheit bei allen Stakeholdern eines Fa-
milienunternehmens einhergeht, ist Kommunikation
schlicht unerlasslich.

Ein Generationswechsel sollte als Chance erkannt wer-
den, Veranderungen anzupacken und die |dentifikati-
on der Mitarbeiter zu erhéhen und ggf. zu erneuern.
Kommunikation nach innen und auf3en kann hier einen
wichtigen Beitrag leisten. Eine wichtige Voraussetzung
ist jedoch, dass sich die Familie und weitere Beteilig-
te untereinander absprechen. Werden Aussagen zur
Nachfolge getroffen, die nicht mit allen Beteiligten ab-
gesprochen sind, kann dies schnell zu Frust und Strei-
tigkeiten fihren. Mit dem notwendigen Feingefihl
lasst sich mit der Nachfolgekommunikation ein positi-
ves Stimmungsbild erzeugen, von dem alle profitieren.
Bei Fragen und/oder Anregungen kontaktieren Sie ger-
ne Claudia Scholly, Alumna des executive Master of
Arts for Family Entrepreneurship | eMA FESH der ZU
(c.schoelly@zeppelin-university.net).



