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Unternelmensnachfolge:

DEN UNTERNEHMERWECHSEL SORGFALTIG VORBEREITEN

Wer fit fiir den Unternebmersechsel sein will, muss sich an Spiclregeln halten und die Firmeniibergabe als Projekr
verstehen, bei dem Psychologie nicht alles, aber alme Psychologie fast alles nichis ist.

Tages- und Fachzeitungen berich-
tent immer hiufiger, dass in den
richsten zehn Jahren rund 700,000,
inshesondere kleine und

die SchlicRung kleiner 5-Mann-Be-
triebe kann bei den Betroffenen psy-
chische Verwerfungen und Exisrenz-

krisen mit sich bringen -

mittlere Unternehmen, an  Warum von dem zur Sinnkrise
die Nachiolger iibergeben  misslingen fithrenden Verlusterlebnis
werden, Gleichzeing wird  so viele des Unternchmers, wenn

davor gewarnr, dass ein
Misslingen der Unterneh-
mensiibergabe  nepative  Auswir-
kungen firr den Arbeitsmarkt beden-
ren, da sich in der deurschen Wirt-
schaft die Mehrheir der Beschiivigen
auf mitrelstindische und Klembe-
triche werteilr. Pessimistische Pro-
gnosen gehen davon aus, dass ca, 28
Prozent der Ubergaben misshingen
bzw. nicht zustande kommen wer-
den, Eine verheerende Zahl, wenn
man das im Zusammenhang mir den
dort Beschifrigren berrachter. Auch

Ubergaben?

er sein Lebenswerk niche
fortgesetzt sicht, ganz zu
schweigen. '
Waram misshingen nun <o viele
Unternchmensibergaben? Zum ei-
nen mayp; €5 sicherlich daran liegen,
dass u. U, keine Nachiolger gefunden
werden. Der viel wichnigere Aspeke
ist aber, dass der Ubergabeprozess
als  emorionaier, gefihlsmakiger
Vorgang  striflich  vernachldssigt
wird und die Unternehmensiiberga-
be auf halbern Wege stecken bleibt.
Untermnehmer gewesen zu sein und

ifir den Nachfolger) Unternchmer
zu werden, sind hawprsachiich psy-
chische Zustande, dic ungewohne
und meist auch nicht eingetibre Ver-
haltensweisen und  Konseguenzen
von den Beteiligren abfordern:

& Der Senior muss bereit sein, s2in
Lebenswerk in neue Hinde zu legen
und dies nicht nor verbal zu beken-
nen, sondern e durch - sein konse-
quentes Zuruckziehen aus dem ope-
rativen und strategischen Geschift
auch 2u beweisen,

® Der Junior bezichungswese Nach-
felger muss neben seinen fachlichen
Vorausserzungen inshesondere dic
Bereirschaft mitbringen, von der Er-
fahrung des Seniors prohteren und
Verantwortung, die sich nicht auf ei-
nen Ache-Stunden-Tag oder i kiar
umrissene Arbeisaufgaben begren-

Psychologische Erlebnisebens | Kritische Handiungsalternativen
psychologische Zustinde | Konflikte
« Machen + Machtbewussisein + An gich ziehen + Delegation wvon  Handarigs-
fin dien letxten 20hn Jatren) Gastaltungewille = an sich abihargig machen sptelrgumen nmd  Vesanlor-
+ Werdnoerungskradt » Doihiicren 3l Kreathitiizkil-| tung
ler » pgf- ynd Audhau vor neden-
s Hachfolger ale Erfllungsge-| besuflichen Aktivit3ien
hilfen Behandein
= Loslassen » Verustanste = Sginraden + Schaffen von Regle oder Bei-
(Unergabepeores drei bis fnf|s Kontrolverlust = Wprrigieron tatsforen
Jahre} + Sarge um Bestand = Kritisieren + Koneerdralion auf ein  oder
» Ungichethoit bel Entscheidun- |« Zurlckeehen, um Unzuthng-) el Furldigngen
gEn lichkgitan der anderen v be-|e Mehrtufger
waisan s Nebonborufliche  Akbiataten
forcieren
+ Ausgeschieden + Wertesystern gerdt in Unord-| e Akbionisiis » Aktivieren von nebenberufl
ingG + Lethargie chen Téhgkedten {Beirat, Ver-
= Poychischos “Loch™ = Kfrpergymptnme ired, Pl Froizs)
« Biden won  Gesprachskreisen
rowt " Semikran”
« Sinngnbwicklung Bir bigher Zu-
kurPEkCMImEnas
1 Y
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Psychologische Erlebnisebe- | Kritische Ubergabebedingte Handlungsalternativen
ne psychologische Zustinde | Konflikte
= Vertrautmachen s Unsicherhet + Meinungsverschiedenheten | Realistische
(Ubergabeprozes) « Uberschitzung « Rollenkonflikte  gegeniber|e Rilckkopplung des Verhaltens
» Absicherung Mitarbaitarn und Kunden » Unterstiizung und Firderung
* Amoganz
« Ubernehmen » Uberforderung s “Kulturrisse” im Untemehmen |» i auch
nach Ausschekden des Seniors) |« = * | auferhalh des Batriebes auf-
= Gafilhl des "Allein-Seins” mit Miterbeftern wnd/Kunden bauen
« Vemnachlissigen der Famille |» Organisationsstrukturen
verbessem
= Mitarbelter fordemn und for-
dem
+ Etablieren » Gestaltungsmotivation * keine Ubergabebedingte |« Ideensirkel
(Unternshmenssicherung) = MachtbewuBitsein Korflite - jedoch besteht|s Kompetenzveriagerung an die
Gefahr des “Blindwerdens™| Mitarbeiter
filr Entwickiungen
Abb, 2 Psychologie der Betriebsiibergabe - nachfolgerbezogen

zen lasst, ubernehmen zu wollen.

Diese psychischen Zustinde der
Beteiligten dominieren, ohne dass es
sichtbar werden muss, alle erb-,
steuer- und vertragrechtlichen Uber-
gabeaktivitiren.

Die Ubergabeprobleme liegen al-
so nicht im gesellschaftsrechtlichen
oder steuerrechtlichen Bereich. Dhas
ist schnell mit den Fachleuten zu
kliren, wenn die Betroffenen wissen,
was sic wollen. Entscheidender ist
e der nicht bewiltigte Prozess der
Ubergabe,

o das Nicht-Loslassen der Senioren,
e das Nicht-Zupacken der Junioren
und

# die Nicht-Fixierung von konkreten
Spielregeln, Zeitplinen und Zuru-
stungshilfen fiir die Junioren.

Beide Parreien befassen sich nicht
eingehend mit der neuen Rolle und
den notwendigen Verdnderungen im
eigenen Lebensrhythmus.

Der iibergebende Unternehmer
durchliuft im wesentlichen drei psy-
chisch hochwirksame Phasen:

e Die Zeit des Machens.

Noch ist der Senior aktiv und mit
entsprechend unternehmerischem
Bewusstsein im Betrieb ratig. Hier
haben sich Erfolge angesammelt,
die mit der Unternehmerpersonlich-

keir zusammenhingen. Entspre-
chend sind Machtbewusstsein und
Erfahrung auch ausgeprigt. In die-
ser Zeit beginnt der Inhaber aber
die Nachfolge nachzudenken. Da in
der Regel Mitarbeiter unter starker
Kontrolle und damir ggf. in die Un-
selbstandigkeit hinein gefithrr wer-
den, ist alles am ,,Chef* ausgerich-
tet. Alles und insbesondere kosten-
verursachende Entscheidungen -
selbst im 100 Mark-Bereich werden
von ithm geregelt.

In dieser frithen Phase ist es rat-
sam, sorgfiltig die Nachfolgersuche
vorzubereiten und ,Testlaufe* fiir
spiter dringend erforderliche Ver-
haltensweisen zu starten.

So kann schon in einzelnen Fallen
durch Delegation von Aufgaben und
Verantwortung an den noch niche
benannten Nachfolger, cine Zunah-
me der nebenberuflichen Akuvitiren
des Unternehmers etc. der Anfang ei-
nes gleitenden Ubergangs gefunden
werden.

» Loslassen,

Der Unternchmer hat sich zur Nach-
folgeregelung  durchgerungen und
auch schon einen passenden Nach-
folger gefunden. Ein gestuftes Uber-
gabeprogramm  mit schrittweiser
Heranfithrung des Nachfolgers, ge-

zielter Schulung der ersten Fih-
rungsebene etc. sind in Gang gesetzt.
Gleichzeitig nimme der Seniorchef
aber auch wahr, dass er immer weni-
ger gefragt wird, bei Entscheidungen
nicht mehr so haufig mirwirkt und
dass cs dem Nachfolger an ,Erfah-
rung mangelt“. Es entstehen Verlu-
stangste, Kontrollbediirfnisse bis hin
zur Sorge um den Bestand seiner Fir-
ma. Um diesem Kontrollverlust vor-
zubeugen entstehen — manchmal un-
bewusst — psychische Gegenkriifte,
die im . Dazwischen Funken®, Rein-
reden, Kritisicren, Korrigieren oder
auch im zeitweisen , Zuriickziehen®,
um die Unzulinglichkeir des Nach-
folgers zu beweisen, ihr Ventil finden.

Abhilfe kann geschaffen werden,
wenn die nebenberuflichen Aktivita-
ten wie Vereinsarbeit, politisches
Engagement, verbandliche Akuvita-
ten etc., noch mehr forciert werden
und sich die Arbeit als Unternchmer
auf das Durchfiilhren von Sonder-
projekten konzentriert.

Gerade in der Zeir des , Loslas-
sens” sollte der Ubergabeprozess in
cindeutige Phasen eines geordneten
Riickzuges gegliedert sein. Sie kann
damit beginnen, dass der Nachfolger
zundchst ein halbes Jahr als Ge-
schifrsfithrungsassistent von den Er-
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fahrungen des Senmiors profitieren
kann, der Senior dann einzelne ope-
rative Geschiftsfithrungsaufgaben
-zum Beispiel die Berriebsleitung -
abgibr, und schlieflich eine Tarigkeit
als Beirat, der sich nur noch um die
gesamistrategischen Entscheidungen
kiimmert, aufnimmt und pflegt.

e Ausscheiden,

Der Tag, an dem dann die im Betrieb
Jahrzehnte lang praktizierten Ritua-
le und Gewohnheiten abrupt been-
det sind, kann das Wertesystem des
Seniors gewaltig in Unordnung brin-
gen. Er fallt moglicherweise in ein
psychisches , Loch® und gerdt in ei-
ne Orientierungskrise, die ihm ein
sinnhafres ,Danach® erschwert,
Auch die Aussicht auf eine dann end-
lich mogliche Weltumsegelung oder
ein halbjihriges Meditieren im eige-
nen Olivenhain in der Toskana, sind
nur von begrenzter Wertigkeit. Hier
starten die in den Ubergabestufen
vorbereiteten Alternativen an neuen

Lebensprojekten — wer sagt denn,
dass man mit 65 nicht auch wieder
etwas Neues grinden kann und
wenn es das Herstellen kaltgepres-
sten Olivenals ist, Auch das Aktivie-
ren von Hobbys und deren profes-
sioneller Durchfilhrung sowie eine
verstarkt  durchgefithrre  Berater-
oder Verbandstatigkeit o, d. konnen
die neue Lebensphase sinnvoller und
herausfordernder machen. Gerade
neue Herausforderungen und Ziele
lassen Unternehmer Unternehmer
bleiben = nur in einer unabhingige-
ren Form als vorher.

Folgende Fragen an den Senior
kisnnen die Ubergabe erleichtern:

1. Sind Sie wirklich bereit, sich zu
einem festen Ubergabetermin zu ver-
pflichten?

Die Nachfolger und die Beleg-
schaft brauchen einen klaren Rah-
men und eine Perspektive. Und den
Senioren tut es auch gue, sich festzu-
legen, damit nicht bei zwischenzeitli-

chen Zweifeln alle Zusagen wieder
in Frage gestellt werden.

2. Welche Voraussetzungen mis-
sen aus [hrer Sicht gegeben sein, da-
mit Sie dann die Ubergabe tatsach-
lich vollziehen?

Sei es die Bewahrung an bestimm-
ten Projekten, sei es das Durchlaufen
bestimmter Praktikumszeiten oder
die Bewihrung in einer bestimmten
Funktion. Aber auch dazu muss ein
Zeitrahmen gegeben werden - mit
Kriterien, die nachvollzichbar sind
und nichr als Alibi fir dann nichr
erfolgende Ubergabe missbrauchr
werden konnen.

3, Welchen Stufenplan haben Sie
mit dem Nachfolger verabredet?

Es ist unsinnig, einen Zeitpunkt
festzulegen, wenn nicht zugleich
auch fixiert wird, wie der Weg da-
hin in kleinen Schritten zu erfolgen
hat. Es mussen also viele einzel-
ne Ubergabe-, Einarbeitungs- und
Einweisungsschritte definiert und

Stufen des Generationswechsels
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moglichst anch terminiert werden,
wenn die Ubergabe wirklich ernst
gemeint und zogleich sichergestelh
werden soll, dass der Ubernehmer
mit den zukimfrigen Aufgaben fer-
tig wird.

4. Haben Sie Thre Ehefrau/Partne-
rin bezichungsweise die Ehefrau/
Partnerin Thres Machfolgers mit vin-
berogen?

Es gehr im Familienunternehmen

um einen breiteren Konsens, der
dann auch in Erbvertrigen seinen
MNiederschlag finden muss - zam Bei
5pi|_~| uniler qlr_"r'l'l {;L‘hichtﬁplinkt., dass
eine Zersplitterung des Unternch-
mens durch Anspriche von Miter-
ben ausgeschlossen wird.
5. Ist Sichergestellt,
zukiinftige Konstruktion Thres Unter-
nchmens nach der Ubergabe fiir Kun-
den und Licferanten transparent ist?

So wichtig es ist, die eigenen Inter-
essen zu beachten und zu bertck-
sichtigen — das Unternchmen agiert
jedoch im Markt und st abkingig
vion der Einschitzung dieses Umibel-

dass die

des, das das Unternehmen auch in
Zukunft unter neuer Leitung akzep-
Heren muss, wenn es Ertolgsaussich-
ten haben soll,

Mit aben genannten emotionalen
Befindlichkeiten wird sich irgend-
wann cinmal gegebenentalls auch
der ,,Jumior® beschiftigen missen.
Zunichst sollte sich der potenzielle
MNachfolger folgende Fragen beant-
worten:

L. Wird eine offene Grundsatedis-
keussion mit dem Senior gefiihrt, um
de wichugsten Grundlinien, die
maglichen zukiinfrigen Konstruk-
tionen, die gegenseitigen Erwartun-
gen und Voraussetzungen offen zu
legens?

Hier ist eine Klausur ratsam, bei
der sich alle Beteiligten Zeie nehmen,
die rationalen und dwe emotionaien
Seiten des Ubergpabeprozesses offen
zu legen und zu diskutieren.

2. Ist ein Zeitrahmen gefunden
und verabschieder, bei dem neben
den Anfangs- und Endpunkten (des
Ausscheidens der Senioren) auch

Zwischenstufen fixiert sind?

Sicher kann eine erste Uberlegung
unter langerfristigen Aspekren erfol-
gen, um zum Beispiel ein entspre-
chendes Fachstudium, Auslandsauf
enchalte oder dhnliches als Voraus.
setzung einzuplanen, Dann aber soll-
te in einem Zeitraum von ein bis
maximal zwei Jahren ein sehr kon-
kreter Beschluss mir einem entspre-
chenden Zeitplan vereinbart werden.

3, Wurde vereinbart, welche Rol-
le der Senior nach der Ubergabe
spiclen wird?

Sicher sind Einwirkungsmiiglich-
kewgen des Seniors nach der Uberga-
be zum Beispiel im Rahmen eines Be-
ratungsverirages oder eines Beirats
legatim und sinnvoll, Wichtig ist nur,
dass kein Eingriff mehr in dwe Ge-
schiifistihrung erfolgr, kein Arbeits-
platy im Unternehmen treigehalten
wird und cine cindeunge Ubergabe
erfolgt.

4. Sind regelmifige Gespriche
zwischen dem Ubergebenden Unter-
nehmer und dem Nachfolger anbe-
raumes

Gemeint sind Gesprache in kur-
ren  Abstinden, unabhingig von
dem Tagesgeschifc mit seinen Be-
gegnungen. Dazu gehorr aoch eine
verabredete  Einbeziehung in Ge-
sprache, die sich aut Zokunfrsvorha-
ben beziehen,

3. Sind die zukiinftigen Aufgaben-
bereiche - im Unternchmen und
auBlerhalb - bekannt, so dass in der
Ubergabezeit die richtigen Fragen
gestetle werden kiinnen #

Orientierung geben erfolgreiche
Unternehmen, die ahnhche Aufga-
benstellungen bewiltgen, auch
wenn sich das auf andere Markee be-
richungsweise Produkee bexnehr.

6. Sind Ziele fir das Unternch-
men und fiir sich selhst nach der
Ubernahme gesetat?

Zielserzungen sind ein panz wich-
tiges Element der zukinftigen Unter-
nehmensfuhrung. Die Zicle sollten
realistisch und mic den pegebenen
Mitteln und Menschen erreichbar
sein. Gerade in den ersten Monaten

sind erfolgreich gesetzte Duftmar-
ken™ wichtig.

7. Sind Vorstellungen konkreti-
siert, was im Unternchmen gedandernt
werden soll?

Es ist zu akzeptieren, das Unter-
nehmen einfach nur 50 weiterzu-
fuhren®, Neue Uberlegungen, neue
Prozess-Orientierungen, neue Ver-
haltensweisen und  Management.
rechniken sollten |‘J‘J|f:_r_='.]l'4.'h sein — dies
aber so, dass michr die Maxime
Lneu® im Vordergrund seehr. Wich-
tiger 18t ,miachbar und firr Mirarbet
ter und Betrieh zumuthar®.

B, Was criolgt zur persénhchen
Weiterenrwicklung,
aufien niemand mehr dazu anregt

wenn yon

oder auffardert?

Selbstmanagernent und Selbstmao-
tivation werden nach der Ubernah-
me des Unternehmens emme noch
wichtugere Rolle spielen, Wenn kein
Chef oder Senior mehr mahnt und
fordert, dann gilt es fir sich selbst
Vorstellungen zo entwickeln, wie in
der weiteren Zukuntt mat den Aut-
aaben und den Herausforderungen
umgegangen werden sall.

9. Ist bekannt, was dic Banken
fordern, wenn sic dic zukiinfrigen
Aknvi

[Da werd e¢in Hinweis aut tridhere

aren nnterstiizen sollen?

Frfolge, Bilanzen und Erfolgsrech
nungen nicht ausreichen. Die Ban-
ken gehen runchmend dazu iiber,
Zukunftsplanungen  abzufordem.
Das ist die Chance, vorausgesetzt, s
mbt dafiir cin Konzept.

Aus den Fragen wird deutlich,
dass auch der Ubernehmer drei psy-
chologisch Phasen
durchlauft:

INteressante

» Vertraut machen mit der
Ubernabme.

Dies erfolgt hauptsichlich in den de-
finierten Ubergabestufen. Er weil
man, dass er der ".':'r:l'p‘,{‘ht‘hrl’:-'.‘ Mach:
folger 15t und will sich beweisen,
auch der richtige zu sein. Die psychi-
schen Zustinde wechseln zwischen
Unsicherheir und Gberschatzen von
Situationen, 51e sind aber immer ge-
koppelt bew. abgesichert durch das
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Gefithl, der Senior ist noch mit im
Boot und kann im Motfall warkungs-
voll eingreifen.

Der Nachfolger muss sich mut der
neuen Rolle vertraut machen und
Ferrigkeiten entwickeln, die in sei-
nen vorherigen Tatigkeiten emne ggt.
nur geringe Rolle spielten. In dieser
Situarion kdnnen vermehrt
- Meinungsverschiedenheiten iiber
Entscheidungen,

- ungewollr oder auch gewollt arro
gantes Auftreren gegeniiber Mitar-
beitern

- und Rollenkonflikre Kunden oder
Licferanten gegeniiber aufrreren,

Um diesen Konflikten vorzubeun-
gen, cignen sich insbesondere klar
formulierte  Ubergabestu
fen mit nachvollziehbaren
Matinahmen,
damit der Nachfolger mit

Fielen  und

gezielter Uneersturzung zu

seiner Rolle findet, S¢ — nimmt er
beispielsweise als  Assistent™ an
Bilanzgesprachen teil, um die kauf
miinnische  Bedeutung
ternehmensfihrung als Ganzes zu

|._E1'_'r -

erfassen, Ubermimmt er Projekver:
antwortung bel der Abwicklung von
Crofauftragen, um seing Durchser-
zungstihigkeit zu erproben, — 15t er
fir die Betrichsorgamsation verant
wortlich, um Autbau- vnd Ablaui-
prozesse gestalten zu lernen, etc.

o Ubernelmen.

Nach dem Ausscheiden des Semors
Machfolger die
steht

ibermimms;  der
Gesamtverantwortung  und
zunichst auf nur 2um Teil erprabten
Filfen. Leicht
Uberforderung, Selbstzweifel und
das Gefishl, alleingelassen zu sein. In
der Folge konnen ,Kulturrisse™ im
Unternehmen auftreren, weil die bis-

resultieren  daraus

lang klar awsgerichtete und domi
nante Fithrung einem moglicherwei
s¢ nenen Fihrungs- und Kommuni-
kationsverhalten des Nachtolgers
gewichen sind. Hat der Nachtolger
noch in Zeiten des geordneten Uber-
gangs in zweiter Linie zum Kunden
zum Beispiel gestanden, so ist er jetat
allein verantworthch und mogh-

Mit der neuen
Hﬂ"ﬂ vertraut der
machen
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cherweise cinem prifleren Anpas
sungsdruck ausgeserzt. Die zeitliche
Inanspruchnahme im Berrieb nimmt
zu und fuhrt automatisch zur Ver-
nachlissigung des Freizeit- und Fa-
Konflikte bleiben
hier unausweichheh.

Um diese Akrivicirsebene  wir-
kungsvoll gestaiten zu kinnen, ist es
erforderlich, den Schwerpunkt der
Lebensgestaltung auf den Ausbau

milienbereichs.

bezichungsweise den Frhale des Un-
ternchmens zu legen und Mitarbei-
rer und insbesondere die Familie und
Freunde um  Unterstitzung  und
Nachsichr zu bitten, Fin auBerberuf-
liches

spielsweise durch den Ehepartner

Unterstatzungssystem,  bei-

kann her fiir wesent-

liche  Entlastungen

Psyche  sorgen.
Gleichzeing kann
durch  den  Aufbau

neuer Fithrungsstrukturen hir eine
Verlagerung dec Kompetenzen in die
jewells durchfishrenden Stellen ge-
sorgt werden.

Mit einer sorgfaltig praktizierten
Verinderung der Unternchmens-
strukrur kann dann mitel- und lang-
fristig firr weitere Entlastung in der
zeitlichen Beanspruchung und insbe-
sondere fur eine verbesserte Know-
how-Bindung der Mitarbeiter ge-
SOrgt werden.

I Etablieren.

Wenn der Nachfelger in Unternch-
men und Markt Full gefasst har,
kann er den Betrieb und die Kunden
auf seine Linie emschworen. Er baur
seinen Gestaltungswillen und sein
Machrbewusstsein weiter aus und
erlangr iiber dic Erfolge dic Bestar
gung seines Handelns, Mit dem ge-
wachsenen Selbstverstandnis lduft
der newe Machere” Getahr, Mitar-
beiterpotentiale  wieder  verkum-
mern zu lassen,

Hilfreich sind hier sicherlich oftfe-
ne Kommunikation und Einbezie
hen der Mitarbeiter in die ldeenent-
wicklung, mit welchen MaBnahmen
besser werden

der Betrieb noch

kann. Und nach eimgen Jahren sollte

er sich dann in der Rolle des Sentors
rechtzeitic oben genannte Fragen
stellen und seinerseits die Ubergabe
vorbereiten.

Fin Ubergabeprozess, der bei Se-
nior und Junior die psvchischen Er-
lebnisphasen berocksichnge, st -
cherlich besser abgesichert als wenn
nur ein formaljuristisch ausgelegter
Ubergabezeitplan mit Anwale- und
Notarterminen abgearbeitet werden
wiirde,

Der Wez zor Ubergabe sollre in
Stufen {Seite 14) erfolgen vnd kann
zum Beispiel wie folgt gestalet sein:
e EBinbezichen eines neutralen Ge-
spriichspartners bei der gedankh-
chen Vorbereitung auf die Nachfol-
geregelong, Hier sind die Maglich
keiten und — auch die psychischen -
Konsequenzen zu diskuatieren.

e Start-Workshop im kleinen Ent.
scheiderkreis, der einen Zeit- und
Stufenplan der Ubergabe festlegt.

o Konzeption fur die kiinfrige Aus-
richtung des Unternehmens zur Wei-
chenstellung auch fiir den porentiel-
len Nachfolger.

e Genelte Vorbereitung des Nach-
folger auf die newe Autgabe. Das
kinnen Schulung, Jobrotanon im
Unternehmen, Prakrika auferhalb
des Unternchmens oder die schret
weise Erweiterzng der Handlengs-
spietraume etc. sen.

e Vorbereitung der notwendigen
Vertrage und rechtlich relevanten
Ubergabeschritte zur formaljurist-
schen Absicherung.

o Regelmifige Gespriche - einzeln
und zusammen - mit den Ubergabe-
beteiligten zur Abstmmung der Ak-
tivitaren und Diskussion der Pro-
jekttortschritte sowie 2ur gemeinsa-
men Kensensfindung,

Der Autor:

Diplom-Psvchologe Walter Braun
Geschiftsfiithrender Geselischafter
der SYSTEM-MANAGEMENT
Brawn, Rasche + Partnor GmbH

i 42 579 Hedigesbaus und Lebr-
beauftragter fisr Arberts- und
Organisationspsye holopie der Ottor
Friedrich-Usiversitit Bamberg.



