. Es muss klar sein, wer entscheidet”

INTERVIEW Autor Markus Gotzi Uber den Generationenwechsel in Familienunternehmen

Landkreis — Eine Unterneh-
mensnachfolge  entscheidet
sichnichtallein auf dem Papier.
Fir Markus Gotzi sind es oft die
menschlichen und emotiona-
len Fragen, die dariiber bestim-
men, ob der Generationswech-
sel gelingt. Der 60-jdhrige Wirt-
schaftsjournalist und psycho-
logische Berater lebt seit knapp
zweieinhalb Jahren in Schlier-

see und kennt den Mittelstand |

aus zahlreichen Gesprachen
mit Unternehmern und Mana-
gern. Anfang August erschien
bei Springer Gabler sein Buch
»~Emotionale Begleitung in der
Unternehmensnachfolge®. Dar-
in richtet er den Blick auf Kon-
flikte in Familienunterneh-
men, das Loslassen des Uberge-
bersund die Frage, wie Nachfol-
ger Schritt fiir Schritt eigene
Autoritit aufbauen. Im Ge-
sprach mit unserer Zeitung er-
klart Gotzi, warum offene Wor-
te, klare Rollen und eine friih-
zeitige Vorbereitung entschei-
dend sind.

Herr Gotzi, bei einer Unter-
nehmensnachfolge denkt
man zunéchst an Vertrége,
Steuern oder Eigentumsver-
héltnisse. Warum beschéfti-
gen Sie sich ausgerechnet
mitderemotionalen Seite?
Weil diese hiufig unterschatzt
wird. Nattirlich miissen die
rechtlichen, steuerlichen und
finanziellen Fragen sauber ge-
regelt sein, doch damit ist eine
Nachfolge noch lange nicht ge-
lungen. Auf der einen Seite
steht jemand, der Verantwor-
tung abgibt, die vielleicht tiber
Jahrzehnte ein wesentlicher
Teil seines Lebens war. Auf der
anderen Seite muss ein Nach-
folger diese Verantwortung
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Die menschliche Seite der Unternehmensnachfolge nimmt
Markus Gotziin seinem Buch in den Blick. THOMAS PLETTENBERG

tibernehmen und zugleich eine
eigene Autoritit entwickeln. In
Familienunternehmen  kom-
men personliche Beziehungen,
Erwartungen und unterschied-
liche Vorstellungen tiber die Zu-
kunft hinzu, wodurch fast
zwangsldufig Spannungen ent-
stehen. Fiir mich ist Nachfolge
daher nicht nur ein wirt-
schaftlicher Vorgang, sondern
immer auch ein menschlicher
Prozess.

Solche Spannungen kénnen
schnell zu Konflikten fiih-
ren. Lassen die sich bei einer
Ubergabe iiberhauptver-
meiden?
Vollstindig vermeiden lassen
sich Konflikte nicht — und das
muss auch gar nicht das Ziel
sein. Viel wichtiger ist, sie friih-
zeitig wahrzunehmen und of-
fen anzusprechen. Innerhalb
einer Familie werden unange-
nehme Gesprache hiufig auf-

geschoben, weil niemand die
personlichen Beziehungen be-
lasten mochte. Die Probleme
verschwinden dadurch aller-
dings nicht, sondern kénnen
sich mit der Zeit sogar verschdr-
fen.

Dann miisste eine Nachfolge
entsprechend friih vorberei-
tet werden. Was bedeutet
das konkret?
Im Idealfall beginnt die Vorbe-
reitung lange vor dem eigentli-
chen Wechsel. Soll beispiels-
weise ein Sohn oder eine Toch-
ter den Familienbetrieb tiber-
nehmen, sollte die néichste
Generation nach und nach ein-
gebunden werden - bei wichti-
gen Terminen ebenso wie im
Kontakt mit Kunden, Ge-
schiftspartnern oder Banken.
Dadurch lernt der Nachfolger
nicht nur die Abldufe und An-
sprechpartner kennen, son-
dern wird selbst zu einem ver-
trauten Gesicht. Dasist wichtig,
denn eine Unterschrift oder ein
neuer Titel allein schaffen noch
keine Autoritit.

Damitdas funktioniert,
muss der bisherige Chef
aber auch bereitsein, Ver-
antwortung tatséchlich
abzugeben. Wie schwer fallt
dieses Loslassen?
Das kann sehr schwerfallen,
insbesondere wenn der Betrieb
zum eigenen Lebenswerk ge-
worden ist. Viele Unternehmer
haben tiber Jahrzehnte Ent-
scheidungen getroffen, Krisen
bewiltigt und einen grof3en
Teil ihres Alltags tiber ihre
Funktion im Unternehmen de-
finiert. Fillt diese Rolle weg,
kann eine erhebliche Leerstelle
entstehen. Deshalb sollte sich

auch der Ubergeber friih damit
beschiftigen, wie sein Leben
danach aussehen kann. Gleich-
zeitigbrauchtes bei der Uberga-
be Konsequenz: Der friihere In-
haber kann seine Erfahrung
weiterhin einbringen, aber es
muss eindeutig sein, wer ent-
scheidet. Greift er standig ein
oder beansprucht weiter das
letzte Wort, wird der Nachfol-
ger geschwicht. Auch bei den
Mitarbeitern entsteht Unsi-
cherheit, wenn die Rollen nicht
klar verteilt sind.

Wenn bei einer Nachfolge
also weit mehr auf dem Spiel
stehtals nur der Wechsel an
der Spitze: Wie wichtig ist
das Thema gerade fiir unse-
re Region?
Gerade hier in der Region gibt
es viele mittelstdndische und
familiengefiihrte Betriebe, bei
denen sich friither oder spater
die Frage stellt: Wer iiber-
nimmt, wenn die bisherige Ge-
neration ausscheidet? Davon
sind nicht nur die Unterneh-
merfamilien selbst betroffen:
An den Betrieben hingen Mit-
arbeiter, Kunden und Ge-
schiftspartner - und damit
auch ein wichtiger Teil der regi-
onalen Wirtschaftsstruktur. Ei-
ne gelungene Ubergabe hat des-
halb Bedeutung fiir die gesamte
Region.

Das Gesprach fiihrte
Mirlind Gashi.
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