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PRAXISLEITFADEN

Vorwort

Wer in eine Unternehmerfamilie hineingeboren
wird, wird friih mit einem Umfeld aus Erwartun-
gen, Arbeit, Fragen und einer engen Verflechtung
vom Leben in Familie und Unternehmen konfron-
tiert. Friher oder spater stellt sich die Frage nach
der Nachfolge, dem Eintritt ins Unternehmen und
den vielfaltigen daraus entstehenden Aspekten.
Dieser Generationenwechsel stellt fiir ein Familien-
unternehmen immer eine Herausforderung dar,
weil gerade in dieser kritischen Phase Blickwinkel
und Fragestellung der Eltern und der nachsten
Generation sich gegenuberstehen.

Seitens der Unternehmensibergeber stellen sich
zu diesem Zeitpunkt Fragen wie: ,Wie kann ich
meine Nachfolge gestalten, damit die familiare
Harmonie, aber auch der Fortbestand des Unter-
nehmens gewahrleistet sind? Wollen oder konnen
meine Kinder das Unternehmen tberhaupt Uber-
nehmen?“ Wahrenddessen suchen Nachfolger
Antworten auf: ,Habe ich die Freiheit, mein Erbe
so zu nutzen, wie ich es fir richtig halte? Will ich
wirklich eine aktive Rolle im Unternehmen spielen?”

Unabhangig von Fragestellung und Zielsetzung ist
es sinnvoll, Abstand zu nehmen, um den Blickwin-
kel des Anderen zu entdecken und gleichzeitig das

eigene Empfinden auszusprechen, Vorstellungen
und Sorgen zu formulieren und die der anderen
anzuhoren. So ist Kommunikation die beste Vor-
aussetzung flr gegenseitiges Verstandnis und eine
gelungene Weitergabe. Dies ist die Basis flr die
Tatigkeit unseres Family Practice. Kommunikation
fordern, Ubereinstimmung innerhalb der Familie
schaffen ist unser Hauptanliegen, wenn wir Unter-
nehmerfamilien bei der Nachfolgevorbereitung
begleiten.

Darlber hinaus sind wir aber auch tberzeugt, dass
man gegenseitiges Verstandnis ebenfalls Gber
praxisnahe und praxisrelevante Forschungsarbeit
fordern kann. So unterstiitzen wir seit Jahren den
Lehrstuhl ,Unternehmerfamilien” der Brisseler
Business School ICHEC. Heute freuen wir uns be-
sonders, die vorliegende Studie ,,Personliche Kom-
petenzen in der Nachfolge®, welche wir mit dem
Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU)
initiiert und unterstitzt haben, vorstellen zu dirfen.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lektire.
Philippe Depoorter

Leiter Family Practice
Banque de Luxembourg
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Einleitung

Die Zeiten, in denen ein Familienunternehmen mit
einer hohen Selbstverstandlichkeit an den erstge-
borenen Sohn lbergeben wurde und dieser Sohn
ebenso selbstverstandlich die Nachfolge antrat,
gehoren inzwischen der Vergangenheit an. Mit
wachsender Individualisierung der Gesellschaft,
aber auch mit wachsenden Qualifikationsanfor-
derungen und der Gleichberechtigung verliert das
klassische Rollenmodell seine Gliltigkeit. Es ist nicht
mehr selbstverstandlich, dass der Erstgeborene die
Nachfolge antritt - sei es, weil er nicht will oder
kann oder weil andere Kandidaten aussichtsreicher
erscheinen. Dies stellt die Familienunternehmen
vor grofSe Herausforderungen.

Aus diesem Grund hat sich die Familienunterneh-
mensforschung in den letzten Jahren zunehmend
der Thematik der Nachfolge gewidmet.! Dabei
haben bislang vor allem der Zusammenhang von
Nachfolge und Unternehmensperformance sowie
die Perspektive der Vorganger auf die Nachfolge-
entscheidung Beachtung gefunden.? Die Perspek-
tive des Nachfolgers wurde jedoch zumeist ver-
nachlassigt.?

1_ Vgl Filseretal. (2013).
2 DeTienne (2010); Molly et al. (2010); Bocatto et al. (2010).
3 Sharmaetal. (2003a) und Sharma et al. (2003b).

Der Wille, die Motivation und die Eignung des po-
tenziellen Nachfolgers tragen wesentlich zu einer
gelungenen Nachfolge bei. Allerdings weil man
nur wenig darlber, welche Eigenschaften eines
Nachfolgers den Ausschlag dafiir geben, die Nach-
folge anzutreten. Welche Personlichkeit weist ein
Nachfolger auf, der sich zum Familienunternehmen
bekennt? Welche Motive treiben einen Nachfolger
an? Neben der Frage nach den nétigen Qualifikati-
onen sind diese Fragen unter heutigen Bedingun-
gen von zentraler Bedeutung, wenn von Nachfolge
die Rede ist. Denn ohne die richtige Personlichkeit,
die richtige Motivation und das richtige Umfeld
bringt alle Qualifikation wenig.

Die vorliegende Studie macht es sich daher zur
Aufgabe, die Person des Nachfolgers zu erschliellen
und der Frage nachzugehen, welche Motive, Eigen-
schaften und Kompetenzen die Wahrscheinlichkeit
der Nachfolge erhdhen und unter welchen konkre-
ten Bedingungen ein Nachfolger die Entscheidung
trifft, den Staffelstab von seinen Vorgangern zu
tbernehmen. Was macht aus dem Junior einer
Unternehmerfamilie einen Nachfolger im Familien-
unternehmen?



STUDIE

I.  Aufbau der Studie und
Datenlagen

Ziele der Studie

Fragt man danach, ob und warum eine Person sich
fr die Unternehmensnachfolge entscheidet und
damit gegen eine eigene Griindung oder eine ab-
hangige Anstellung in einem anderen Unterneh-
men, so stollt man auf eine Vielzahl von Faktoren
(vgl. Abb.1).

Zum einen ist die Sozialisation des potenziellen
Nachfolgers von Bedeutung. Das Aufwachsen un-
ter bestimmten Bedingungen pragt nicht nur die
individuelle Personlichkeit, es vermittelt auch kon-
krete Kompetenzen und formt entscheidend die
individuelle Motivstruktur. Das relevante Span-
nungsfeld ist hierbei das Verhaltnis von Familie
und Unternehmen. Je nachdem, welcher Umgang
mit diesen beiden Faktoren gelebt wird, wird die
Nachfolgeentscheidung anders ausfallen. So wird
jemand, der in einer Familie aufgewachsen ist, in
der Unternehmertum Uber allem steht, anders im
Hinblick auf die Unternehmensnachfolge entschei-
den als ein Mitglied einer Unternehmerfamilie, in
der die familiaren Belange Vorrang vor den unter-
nehmerischen Belangen haben.

Die Sozialisation im Spannungsfeld von Familie
und Unternehmen pragt also den Nachfolger in
verschiedener Hinsicht und nimmt so wesentlich
Einfluss auf die Nachfolgeentscheidung.

Neben der Sozialisation haben auch die aktuelle
Lebenssituation und die mit der Nachfolge ver-
bundenen Zukunftsperspektiven unmittelbare
Auswirkungen. Wie auch bei der Sozialisation sind
hier die beiden Felder Familie und Unternehmen
entscheidend. Im Hinblick auf die Familie stellt sich
vor allem die Frage, ob der potenzielle Nachfolger
Unterstltzung fir seine Entscheidung erfahrt. Im
Hinblick auf das Unternehmen und die Zukunft,
die dieses bietet, stellt sich die Entscheidung als
Karriereentscheidung dar. Wie sicher oder unsicher
ist die Nachfolge fur das berufliche Leben? Welche
Perspektiven er6ffnet sie, welche verschlief3t sie?

Die oben genannten Faktoren - die Sozialisation
mit der daraus folgenden Motivlage, die eigenen
Fahigkeiten wie auch die jeweilige Personlichkeit,
aber auch die aktuelle Situation mit dem je indivi-
duellen Umfeld in Unternehmen und Familie -
pragen die Nachfolgeentscheidung mafgeblich.

(Potenzieller)
NACHFOLGER

Griindung

Nachfolge

Unabhdngige
Anstellung

Abbildung 1: Einfluss der Sozialisation auf die Nachfolgeentscheidung
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Nimmt man alle Facetten in den Blick, so ldsst sich
ein umfassendes Bild des Nachfolgers gewinnen.
Im Einzelnen lassen sich folgende Fragen nennen,
denen in der vorliegenden Studie nachgegangen
wurde:

= Welche personlichen Eigenschaften erhohen die
Wabhrscheinlichkeit der Nachfolge?

= \Was motiviert potenzielle Nachfolger?

= Wie beeinflussen die eigenen Kompetenzen die
Entscheidung?

® Welche Unterstiitzung erfahren die Nachfolger
aus den Reihen der eigenen Familie?

= \Welche Chancen eréffnet das Unternehmen fir
die eigene Karriere?

Erhebung

Zur Untersuchung dieser Forschungsfragen wurde
ein Fragebogen entwickelt, der insgesamt 180 Fra-
gen beinhaltet. Diese decken die unterschiedlichen
Untersuchungsbereiche ab. Zur Untersuchung der
Personlichkeit, der Kompetenzen und Motive wur-
den wissenschaftlich validierte Fragen aus der
Personlichkeits- und Sozialpsychologie sowie der
bestehenden Entrepreneurship- und Nachfolge-
forschung verwendet. Erganzt werden diese durch
Fragen aus der Familienpsychologie, die das soge-
nannte Family-Work-Enrichment, d. h. Synergien
zwischen Familie und Arbeitswelt, untersuchen.
Ferner wurden Fragen eines bestehenden For-
schungsprojekts der Banque de Luxembourg in
Kooperation mit der ,ICHEC Brussels Management

School” in den Fragebogen aufgenommen. Die

Ubrigen 10% des Fragebogens bilden Kontrollfra-
gen, wie zum Beispiel Fragen zum Unternehmen,
zur Familienstruktur oder zur eigenen Biographie.

Die verschiedenen Profile, die sich aus den erhobe-
nen Daten ergaben, wurden mit der selbst einge-
schatzten Nachfolgewahrscheinlichkeit der Befrag-
ten in Verhaltnis gesetzt. Durch multiple logistische
Regressionsverfahren wurde ein Zusammenhang
zwischen der Nachfolgewahrscheinlichkeit und den
jeweiligen Profilen hergestellt. Auf diese Art konnte
eine Aussage daruber getroffen werden, welche
Profile eine Nachfolge wahrscheinlicher bzw. un-
wahrscheinlicher machen. Verglichen wurden die
Daten im Anschluss mit einer Kontrollgruppe von
Befragten, die keine potenziellen Nachfolger sind,
um allgemeine Einstellungen der befragten Alters-
gruppe von spezifischen Einstellungen potenzieller
Nachfolger unterscheiden zu konnen.

Die Ergebnisse der quantitativen Auswertung
wurden zusatzlich zum Vergleich mit der Kontroll-
gruppe mit ca. 60 mittelstandischen Familienun-
ternehmern (Unternehmensumsatz zwischen 200
Mio. und 2 Mrd. Euro pro Jahr) diskutiert und re-
flektiert. So konnte ein Blick der Vorganger auf den
,typischen“ Nachfolger gewonnen werden. Durch
diese Gegenuberstellung war es so moglich zu illus-
trieren, an welchen Stellen Nachfolger vielleicht
gerade anders sind, als sich Vorganger dies wiin-
schen. Aus der Differenz lassen sich abschlieBend
Empfehlungen fiir beide Seiten ableiten.



STUDIE

. Aufbau der Studie und
Datenlagen

Daten

An der Studie haben 212 potenzielle Nachfolger
teilgenommen. Das Geschlechterverhaltnis unter
den Teilnehmern ist in etwa ausgeglichen, mit
einem leicht hoheren Anteil an Mannern (57 %).
Das Durchschnittsalter liegt bei knapp unter drei-
Rig Jahren. Die Nachfolger stammen durchschnitt-
lich aus der dritten bis vierten Generation. Die Be-
fragten kdnnen somit als klassische potenzielle
Nachfolger in Mehrgenerationen-Familienunter-
nehmen bezeichnet werden.

19 Jahre und jlinger
20-24 Jahre

25-29 Jahre

30-34 Jahre

35-39 Jahre

40-49 Jahre

50 Jahre und alter

Abbildung 2: Alter der Befragten

Bei einem GroRteil der Unternehmen, aus denen
die potenziellen Nachfolger kommen, handelt es
sich um kleine und mittelstandische Unternehmen
(64 %), die weniger als 500 Mitarbeiter beschafti-
gen. Mit einem Anteil von 32% wird die grof3te
Kategorie durch die Familienunternehmen gebildet,
die zwischen 100 und 499 Mitarbeiter beschafti-
gen. Zu einem Viertel sind jedoch auch GroBBunter-
nehmen vertreten, die 1.000 Beschaftigte und
mehr haben.

Weniger als 50
50 bis 99

100 bis 499
500 bis 999
1000 und mehr

Abbildung 3: Durchschnittliche Mitarbeiterzahl
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Das Diagramm zum Unternehmensumsatz zeigt,
dass 79 % der Unternehmen einen Umsatz von
weniger als 500 Mio. Euro im Jahr erwirtschaften,
14% der Unternehmen liegen mit ihrem Umsatz
oberhalb von einer Milliarde Euro. Die grofSte Grup-
pe bilden mit 47 % die Familienunternehmen mit
einem Umsatz von weniger als 5o Mio. Euro. Dieses
Ergebnis bestatigt die Vermutung, dass sich an der
vorliegenden Studie hauptsachlich Nachfolger aus
mittelstandischen Unternehmen beteiligt haben.

Weniger als 50 Mio. €
50 bis 99 Mio. €

100 bis 499 Mio. €
500 bis 999 Mio. €
1000 Mio. € und mehr

Abbildung 4: Umsatz der Unternehmen

Bei den Unternehmen, aus denen die Befragten
stammen, handelt es sich fast ausschlieRlich um
hundertprozentige Familienunternehmen. Nur
flinfzehn Prozent sind nicht vollstandig in Famili-
enbesitz. Es ldsst sich also sagen, dass die befrag-
ten Nachfolger den deutschen Mittelstand in sei-
nen verschiedenen Facetten gut reprasentieren.
Die gewahlte Stichprobe zeichnet ein gutes Bild
der potenziellen Nachfolger im deutschen Mittel-
stand. Im Hinblick auf die Unternehmensgrofe wie
auch auf das Alter ist das klassische Spektrum voll-
standig abgedeckt.
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STUDIE

Il. Ergebnisse

Die Ergebnisse werden im Folgenden entlang der
finf Dimensionen Personlichkeit, Motivation,
Kompetenzen, Familie und Karriere dargestellt, die
abschlieRend in einer Zusammenschau diskutiert
werden.

Personlichkeit

Zur Untersuchung der Personlichkeit der Befragten
wurde auf das in der Forschung etablierte und viel-
fach validierte Big-Five-Personlichkeitsinventar zu-
rickgegriffen. Dieses verwendet flinf exakt defi-
nierte Dimensionen: Neurotizismus, Extraversion,
Offenheit fir Erfahrungen, Vertraglichkeit und
Gewissenhaftigkeit.* Die Grundannahme ist dabei,
dass sich Erlebens- und Verhaltensweisen auf diese
flnf Dimensionen zurlckfiihren lassen.® Im Einzel-
nen kénnen die Dimensionen wie folgt definiert
werden:

m Neurotizismus meint im Wesentlichen die emo-
tionale Stabilitat eines Menschen. Je geringer
dieser Wert, desto besser kann ein Mensch mit
emotionalen Belastungen umgehen.®

= Extraversion bezeichnet die Begeisterungsfa-
higkeit und Kontaktfreude. Ein extrovertierter
Mensch ist gesellig und aktiv, vermag Menschen
mitzunehmen und zu fiihren. Extrovertierte
vertreten ihre Meinung und setzen sich durch.’

m Offenheit fiir Erfahrung beinhaltet sowohl
Neugierde wie auch Lernbereitschaft und Lern-
fahigkeit. Offenheit fir Erfahrung ist ein guter
Indikator fir unternehmerischen Erfolg.®

m Vertraglichkeit beschreibt die altruistische und
wohlwollende Seite eines Menschen. Vertragli-
che Personen sind der Situation anderer gegen-
Uber aufgeschlossen. Sie sind tolerant, koope-
rativ und weniger konfrontativ. In der Literatur

Vgl. Barrick und Mount (1991).
Vgl. Gerlitz und Schupp (2005).
Vgl. Barrick und Mount (1991).
Vgl. Sarges und Wottowa (2001).
Vgl. Barrick und Mount (1991).

wird Vertraglichkeit auch als Freundlichkeit oder
soziale Konformitat bezeichnet.?

m Gewissenhaftigkeit meint Pflichtbewusstsein
und Zuverldssigkeit, ist aber auch ein Indikator
dafir, dass eine Person den Willen hat, etwas
durchzusetzen.”

Die bisherige Forschung hat ein klares Bild davon
entwickelt, welches Personlichkeitsprofil ein Un-
ternehmer hat." Im Vergleich zum Bevolkerungs-
durchschnitt stechen vor allem drei Merkmale her-
vor. Zum einen sind Unternehmer extrovertierter.
Sie sind ausgesprochen offene Menschen und wis-
sen, ihre Meinung durchzusetzen. So ist auch zu
verstehen, dass die Vertraglichkeit bei ihnen haufig
geringer ausgepragt ist. Unternehmer haben ,Ecken
und Kanten“. Gleichzeitig sind sie sehr gewissen-
haft. Sie folgen ihren Vorstellungen, arbeiten die
notwendigen Schritte zur Durchsetzung ab und
sind bereit, fir ihre Ideen Widerstande in Kauf zu
nehmen.

Vergleicht man dieses Profil mit dem Personlich-
keitsprofil der Nachfolger in dieser Studie, so zeigt
sich zunachst die Gemeinsamkeit, dass sowohl
Nachfolger als auch Unternehmer einen hohen
Grad an Extraversion aufweisen. Sie sind beide kon-
taktfreudig und gesellig. Daneben sticht jedoch ein
fundamentaler Unterschied ins Auge. Denn der ein-
zige Faktor, der die Nachfolger signifikant von den
Unternehmern unterscheidet, ist die Vertraglich-
keit. Wahrend also Unternehmer extrovertierte
Menschen sind, die gewissenhaft auf ihr Ziel hin-
arbeiten und dabei nicht unbedingt auf andere
Menschen Riicksicht nehmen, sind die befragten
Nachfolger vor allem vertraglich. Sie passen sich
der gegebenen Situation und der Meinung anderer
an und sind kooperativ, tolerant und weitaus weni-
ger konfrontativ. Nachfolger, lieRe sich also sagen,
sind zumindest im Hinblick auf ihre Gewissenhaf-
tigkeit und vor allem im Hinblick auf ihre Vertrag-
lichkeit keine Unternehmer (vgl. Abb. 5).

9 _ Vgl. Barrick und Mount (1991).
10 _ Vgl. Barrick und Mount (1991).
11 _ Vgl.Zhao und Seibert (2006); Leutner et al. (2014).
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Eigenschaften

Neurotizismus

Extraversion

Offenheit fir Erfahrungen

Vertraglichkeit

Gewissenhaftigkeit

Unternehmer

Kein Zusammenhang.

Je extrovertierter, desto
wahrscheinlicher ist eine

unternehmerische Tatigkeit.

Kein Zusammenhang.

Je unvertrdglicher, desto
wahrscheinlicher ist eine

unternehmerische Tatigkeit.

Je gewissenhafter, desto
wahrscheinlicher ist eine

unternehmerische Tatigkeit.

Nachfolger

Kein Zusammenhang.

Je extrovertierter, desto
wahrscheinlicher ist eine
Nachfolge.

Kein Zusammenhang.

Je vertrdglicher, desto
wahrscheinlicher ist eine
Nachfolge.

n

Kein Zusammenhang.

Abbildung 5: Personlichkeitsprofile von Unternehmern und Nachfolgern im Vergleich

Dass diese Ergebnisse nicht auf die ungeteilte Zu-
stimmung der Vorganger treffen, Uberrascht nicht.
Gleichsam zeichnet sich auch keine eindeutige
Ablehnung ab. Vielmehr ist die Meinung wider-
spruchlich. Auf der einen Seite wird von Nachfol-

gern erwartet, dass sie durchsetzungsfahig sind.

=, Nett zu sein geht gar nicht.”

m  Ich will kein Weichei als Nachfolger.”

m |, Durchsetzungsfdhigkeit ist eine unternehmerische Kompetenz.”

Abbildung 6: Stimmen der Vorgdnger zur Persénlichkeit des Nachfolgers

Auf der anderen Seite wird jedoch auch betont,
dass Anpassungsbereitschaft und -fahigkeit not-
wendige Voraussetzung fir die Nachfolge sind.
Derjenige, der die Fackel weitertragt, ist eben nicht
derjenige, der sie zuerst entzlindet hat.

m , Nachfolger miissen sich in Strukturen einfinden kénnen.“
m  Wer Bestehendes erhalten will, der muss sich anpassen kénnen.”

m |, Fine harmonische Weiterentwicklung des Unternehmens ist in
Ordnung, man muss ja nicht unbedingt etwas Eigenes schaffen.”
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Il. Ergebnisse

So zeigt sich zwar durchaus, dass die Vorganger
zum Teil Erwartungen an die Nachfolger haben, die
diesen auch entsprechen. Zu einem bestimmten
Teil erwarten sie jedoch auch etwas, das dem Per-
sonlichkeitsprofil der Nachfolger entgegensteht.
Gerade wenn man sich der Paradoxien, die hier
verborgen liegen, nicht bewusst ist, kdnnen diese
zu Konflikten flhren.

Zusammenfassend lasst sich also sagen, dass die
Nachfolger sich von den Vorgangern insbesondere
im Hinblick auf ihre Vertraglichkeit und ihre Gewis-
senhaftigkeit unterscheiden. Nachfolger sind —an-
ders als Griinder — keine Menschen, die hartnackig
ihre [deen durchsetzen, was dem Bild der Vorgan-
ger teilweise durchaus widerspricht.

Motive

Neben der Personlichkeit des potenziellen Nach-
folgers spielt seine Motivlage eine entscheidende
Rolle. Dabei ist zwischen impliziten und expliziten
Motiven zu unterscheiden™:

= Implizite Motive bilden sich bereits friih in der
Entwicklung heraus. Sie bleiben das ganze Le-
ben Uber relativ konstant.

= Explizite Motive hingegen kénnen sich nicht
nur im Leben relativ haufig und schnell andern.
Sie sind sowohl bewusst wie auch situationsab-
hangig: In unterschiedlichen Kontexten kénnen
andere Motivlagen vorherrschen.

Wichtig ist dabei, dass implizite und explizite Mo-
tive nicht im Widerspruch zueinander stehen. Ist
dies dennoch der Fall, sind Menschen nicht in der
Lage, stringent zu handeln. Es entsteht ein innerer
Konflikt, der nicht ohne Weiteres gel6st werden
kann und haufig im Scheitern endet. Passen je-
doch die impliziten zu den expliziten Motiven und
zudem noch zu den Fahigkeiten der jeweiligen Per-
son, so bestehen ideale Voraussetzungen fur ein
erfolgreiches und befriedigendes Handeln.”

12 Vgl. McClelland et al. (1989).
13 _ Vgl.Kehr (2004a, 2004b).

Sowohl die impliziten wie auch die expliziten Mo-
tive lassen sich in drei verschiedene Kategorien un-
terteilen, die jeweils einen positiven und negativen
Aspekt miteinander verbinden.™

® Das Zugehorigkeitsmotiv ist ein Sozialmotiv. Es
bezeichnet die Bedeutung der Beziehung zu an-
deren Menschen.” Menschen mit einem ausge-
pragten Zugehorigkeitsbedurfnis sind Harmo-
nie und Gesellschaft wie auch die Anerkennung
durch Andere wichtig. Dem gegenlber steht die
Furcht vor Zurtickweisung.

= Das Machtmotiv bezeichnet den Wunsch da-
nach, Einfluss ausiben zu kdnnen. Menschen
mit einem ausgepragten expliziten Machtmotiv
streben haufig nach wichtigen Positionen, wah-
rend Menschen mit einem ausgepragten impli-
ziten Machtmotivimmanenter Einfluss wichtig
ist. Manager zeigen haufig ein ausgepragtes
Machtmotiv. Dem Machtmotiv steht die Angst
vor Kontrollverlust gegenUber.

® Das Leistungsmotiv bezieht sich auf das Erfiil-
len bestimmter Leistungskriterien, nach denen
man ,besser” oder ,schlechter” sein kann. Un-
ternehmer haben oft ein hohes Leistungsmotiv
—wobei dies nicht notwendigerweise mit der
Performance des Unternehmens korreliert. Das
Gegenmotiv des Leistungsmotivs ist die Angst
vor dem Scheitern. Auch hierin kann dabei so-
wohl ein Grund fur Erfolg liegen, aber auch eine
Gefahr, da Versagensangste zu Blockaden oder
Aktionismus fiihren konnen.

Betrachtet man die Ergebnisse der vorliegenden
Studie, so sticht vor allem die Differenz zwischen
impliziten und expliziten Motivlagen ins Auge. Im
Hinblick auf die impliziten Motive unterscheiden
sich die Nachfolger nicht von der Kontrollgruppe.
Sie sind praktisch Durchschnitt. Betrachtet man
jedoch die expliziten Motive, so zeigen sich in
beinahe jeder Kategorie hoch signifikante Unter-
schiede. Sowohl im Hinblick auf den Wunsch nach
Zugehdrigkeit und die Angst vor Zurlickweisung

14 Vgl.Schmalt et al. (2010).
15 _ Vgl. Schénbrodt und Gerstenberg (2012).
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als auch im Hinblick auf Erfolg und die Angst vor
dem Scheitern sowie im Hinblick auf Macht unter-
scheiden sich die Nachfolger signifikant von der
Kontrollgruppe.

Dieser Unterschied lasst sich nur als Antwort auf

die Erwartung in der Nachfolgesituation erklaren.

Weil die Nachfolger wissen, dass die entsprechen-
den Motive von ihnen erwartet werden, bauen sie
die entsprechenden Motivlagen auf. Die expliziten
Motive sind also vor allem eine direkte Reaktion

der Nachfolger auf die Erwartungen ihrer Umwelt:

,Sie wollen, was sie wollen, weil ihre Umwelt es so
will.“

Die grof3e Gefahr in dieser Konstellation ist dabei
die Divergenz von impliziten und expliziten Moti-
ven. Erst wenn beide Seiten zueinanderpassen,
wenn die expliziten Motive dem entsprechen, was
wir auch auf impliziter Seite sind, kann ein erfolg-
reiches und erfilltes Arbeitsleben entstehen. Die
hier beobachteten Unterschiede deuten dabei
nicht notwendigerweise auf einen Widerspruch
hin. Die expliziten Motive kénnen auch einfach nur
starker ausgepragt sein als sowieso schon vorhan-
dene implizite Tendenzen. Es wird jedoch deutlich,
dass die Gefahr in dem Unterschied zwischen
Umwelterwartung und den eigenen, impliziten
Motiven liegt.

= Die Motivation zu unternehmerischem Handeln muss ja nicht automatisch
mit Leistungsorientierung und Machthunger zu tun haben.
Als grofster Arbeitgeber in meiner Stadt steht ftir mich die soziale Verantwor-
tung fiir Mitarbeiter und Gemeinde an erster Stelle.”

m  Man muss mit Herzblut bei der Sache sein, woher das kommt, muss jeder ftir

sich selbst herausfinden.”

m , Der Erwartungsdruck von allen Seiten (Mitarbeiter, Gemeinde, Freunde, ...)
ist schon grofS genug. Da miissen wir als Eltern den Druck nicht auch noch

erhéhen.”

m _ Man muss den Kindern den Mut und Spafs an der Freiheit vorleben.”

=  Nachfolger brauchen eine grofStmaégliche Freiheit bei der Gestaltung ihrer

Nachfolge.”

m | Esist ein Lebenszyklus: Erst muss man viele Freiheiten gewdhren (z.B. eine
Zeit im Ausland leben lassen), wenn sie dann freiwillig zurtickkommen,

Verantwortung einfordern.”

Abbildung 7: Stimmen der Vorgdnger zur Motivation der Nachfolger

13
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Die Vorganger sind sich der Bedeutung einer in-
trinsischen Motivation fur die Nachfolge sowie der
Gefahren, die aus den Erwartungshaltungen der
Umwelt resultieren, durchaus bewusst. Sie betonen
daher praktisch ausnahmslos die Notwendigkeit
freier, selbststandiger Verantwortungsiibernahme
und die Abwesenheit von Druck. Die Nachfolge,

so der Tenor, darf nicht als Reaktion auf die Erwar-
tungen der Vorgdnger angetreten werden. Dies
durchbricht natirlich nicht die zugrunde liegende
Paradoxie: Die Nachfolger sollen wollen, was die
Vorganger wollen — nur bitte nicht, weil die Vor-
ganger es wollen.

$o gekb das widd utiter wil div | D Goeruimmel
ab gefit eine ﬁ‘m:rrmh bti vy mBetried |
Yok olas lelar T

Abbildung 8: Paradoxien der Nachfolge

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Nach-
folger eine explizite Motivlage haben, die weitest-
gehend Resultat ihrer Umwelterwartungen ist:

Sie wollen den Erwartungen der Seniorgeneration
entsprechen, dabei drangen sie ihre eigenen Mo-
tive und Bedurfnisse in den Hintergrund. Hierin
kann die Gefahr liegen, dass sich implizite und
explizite Motive widersprechen, was nicht nur zu
einem unglicklichen Arbeitsleben, sondern auch
zu einem Scheitern im Beruf fihren kann.

Der einzige Weg, dies zu verhindern ist, dass sich
Nachfolger zunachst Klarheit tiber ihre eigenen
impliziten Motive verschaffen und ihre expliziten
Ziele entlang dieser inneren Motivlage ausrichten.

Kompetenzen

Menschen handeln nicht nur im Hinblick auf Motiv-
lagen, die sie umgebende Situation und aus ihrer
Personlichkeit heraus. Vielmehr haben sie auch ein
spezifisches Selbstbild dessen, was sie konnen und
was sie nicht konnen. Die Einschatzung der eigenen
Kompetenzen ist ein wesentlicher Faktor, wenn es
um die Frage der Nachfolge geht. In der Wissen-
schaft nahert man sich diesem Faktor tiber das
Konzept der Selbstwirksamkeit. Dieses kann sich
auf unterschiedliche Bereiche beziehen, wie etwa
Liebe, Arbeit oder kiinstlerisches Vermogen. Eine
hohe Selbstwirksamkeit ist dabei zum einen ein
guter Pradikator flr Erfolg'® in dem jeweiligen Ge-
biet sowie fiir Stressresistenz". Gleichzeitig jedoch
kann eine sehr ausgepragte Selbstwirksamkeit
auch immer auf Selbstuberschatzung und man-
gelnde Selbstreflexion hindeuten.

Die vorliegende Studie konzentriert sich auf die
allgemeine berufliche Selbstwirksamkeit, die
Selbstwirksamkeit in der Nachfolge sowie die
Selbstwirksamkeit als Unternehmensgriinder.

16 _ Vgl. Zellweger et al. (2011).
17_ Vgl. Beierlein et al. (2013).
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= Die allgemeine berufliche Selbstwirksamkeit
bezieht sich auf berufliche Situationen, die un-

Die Ergebnisse der Studie zeigen vor allem, dass
Unternehmensnachfolger sowohl Gber eine hohere
berufliche als auch eine hohere unternehmerische

abhdngig von der jeweiligen Position sind. So
kann es sich etwa um Kundenkontakte handeln
oder einfach die Fahigkeit, eine Aufgabe zu er-
flllen, die von einem Vorgesetzten gegeben
worden ist.

Die Selbstwirksamkeit in der Nachfolge bezieht
sich auf die konkrete Situation der Unterneh-
mensnachfolge. Hier handelt es sich etwa um
Fragen des Umgangs mit Gesellschaftern oder
der Zusammenarbeit mit dem Vorganger. Da
sich diese Fragen auf3erhalb von Unternehmens-
nachfolgen nicht stellen, wurden sie nicht in
den Fragebogen fiir die Kontrollgruppe aufge-
nommen.

Die Griinder-Selbstwirksamkeit bezieht sich
ebenfalls auf eine sehr spezifische Situation,
namlich die der Unternehmensgriindung.
Konkrete Probleme hier konnen etwa die Ka-
pitalbeschaffung oder die Umsetzung einer
eigenen ldee sein.®"

Allgemeine berufliche Selbstwirksamkeit

Nachfolge-Selbstwirksamkeit

Grunder-Selbstwirksamkeit

Selbstwirksamkeit verfligen. Auffallig ist, dass die
Selbstwirksamkeit in der Nachfolge in der Nach-
folgergruppe mit Abstand die geringste ist (vgl.

Abb. 9). Das heif3t, dass Nachfolger sich kompeten-
ter flhlen einen beliebigen anderen Beruf zu ergrei-

fen oder ein eigenes Unternehmen zu griinden,
aber weniger kompetent, die eigene Nachfolge
anzutreten. Dieses Ergebnis ist insofern verwun-
derlich, als dass Nachfolger aufgrund ihrer Erfah-
rungen mit und im eigenen Unternehmen hier
eine hohere Kompetenzwahrnehmung aufgebaut
haben sollten. Nachfolger konnen trotz der Nahe

zum eigenen Unternehmen nicht einschatzen, was

bei der Ubernahme tatsichlich auf sie zukommt.
Dies kann an unklaren Rollenerwartungen, nicht
existierender Nachfolgeplanung oder einfach an

mangelnden betriebswirtschaftlichen Kenntnissen

liegen. Es erscheint also angezeigt, solche Kompe-
tenzen gezielt zu erwerben und zu trainieren.

5,04
514

0 1 2 3 4 5

Potenzielle Nachfolger
Kontrollgruppe
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Abbildung 9: Selbstwirksamkeit in der Nachfolge

18 _ Vgl. Zellweger et al. (2011).
19 Vgl.Chenetal.(1998).
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Die Vorgangergeneration sieht dabei in der Frage
nach der Kompetenz der Nachfolger ein dhnliches
Dilemma. Auf der einen Seite betonen sie ihre
Funktion als Kompetenzvermittler wie auch als
Forderer eines Geflhls der Selbstwirksamkeit:
Man muss den Kindern vermitteln, was sie konnen
mussen, und dariber hinaus muss man ihnen das
Gefuhl geben, dass sie es auch wirklich konnen.
Dabei sehen auch die Vorganger die Gefahr der
Selbstiiberschatzung, die hier verborgen ist. Denn
wer kann schon letztendlich die Frage beantwor-
ten, ob die Nachfolger es wirklich kénnen? Das
meint sowohl das Misstrauen, das den eigenen

Kindern entgegengebracht werden kann, wie aber
auch ein tbermaRiges Zutrauen. Die Frage nach
der Kompetenz bewegt sich also auch hier immer
wieder im Dilemma von Kénnen und Selbstuber-
schatzung.

Kompetenzen kdnnen im Rahmen von Ausbildun-
gen, Schulungen und Trainings erworben werden.
Im Gegensatz zur langfristig festgelegten Person-
lichkeitsstruktur kann die Selbstwirksamkeit in
einem gut abgestimmten Trainingsprogramm
erhoht und gefestigt werden.

m  Kompetenz ist Ergebnis eines lebenslangen Lernprozesses.”

= Die eigene Kompetenz kann man nur durch eine Mischung aus Erfolg und

Scheitern erkennen”

m  Wir als Eltern mtissen férdern und auch konsequent positives (!) Feedback

geben”

m  Kann die Familie tiberhaupt ein Kompetenzgefiihl vermitteln?“

m  Wer will das von aufSen schon beurteilen?“

m  Wenn wir es den Kindern nicht zutrauen, wie sollen sie es sich denn selber

zutrauen kénnen?“

Abbildung 10: Stimmen der Vorgdnger zur Kompetenz der Nachfolger
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Familie

Neben Faktoren, die direkt in der Person des poten-
ziellen Nachfolgers zu suchen sind, hangt die Frage
der Nachfolge zu grof3en Teilen auch von der je-
weiligen Umwelt ab, in der er oder sie sich bewegt.
Neben dem Unternehmen, in dem die Nachfolge
angetreten werden soll, ist dabei die Familie eine,
wenn nicht die bedeutende Umwelt. Positive Er-
eignisse in der Familie kdnnen sich so positiv auf
das Berufsleben auswirken, wie sich negative fami-
liare Ereignisse negativ auswirken kénnen.

Die Familie kann dabei in verschiedener Hinsicht
Einfluss auf die Entscheidung nehmen. Unsere bis-
herige Forschung hat hier sechs zentrale Faktoren
identifiziert, die zum einen die Person des poten-
ziellen Nachfolgers pragen, zum anderen jedoch
auch konkrete materielle und soziale Ressourcen
darstellen:

= Die Familie stellt psychologische Ressourcen
bereit. Sie kann dem potenziellen Nachfolger
mentale Unterstiitzung und Vertrauen bieten
- Faktoren, die sich selbst wieder in der Person-
lichkeit niederschlagen. So schaffen Vertrauen
und Unterstutzung etwa eine hohere Selbst-
wirksamkeit.

= Daneben pragt die Familie wesentlich die
Arbeitsweise des potenziellen Nachfolgers.
Je nachdem, was in der Sozialisation vorgelebt
wird und welche Werte in der Familie vertreten
werden, kann eine Person effektive und effizi-
ente Arbeitsweisen erlernen. Neben der teilwei-
se genetisch determinierten Gewissenhaftig-
keit ist die Pragung des Arbeitsethos durch die
Familie ein weiterer Einfluss. Diese beiden Eigen-
schaften konnen, insbesondere zu Beginn einer
Karriere, maf3geblichen Einfluss auf den indivi-
duellen Erfolg haben.

m Ebenso pragt die Familie die jeweilige Wert-

orientierung zu einem bedeutenden Maf3 mit.
Die Familie ist derjenige Umweltfaktor, der

20 _Vgl. McNall et al. (2010).

wesentlich bestimmt, welche Ideale und
Normen den zwischenmenschlichen Umgang
bestimmen.

m Neben diesen Auswirkungen auf Fahigkeiten
und Personlichkeit spielen materielle Ressourcen
eine ebenso bedeutende Rolle. Diese sichern
zum einen die Grundbedurfnisse, stellen jedoch
auch eine wesentliche Bedingung zur Umset-
zung der eigenen Plane dar. Selbstverwirklichung
und Karriere werden durch gute materielle Vor-
aussetzungen begunstigt.

m Nicht zuletzt ist die Familie ein konkreter Faktor
in jedem Moment des Lebens, der auf gewisse
Art in Konkurrenz zur Arbeit steht. Der Faktor
Work-Life-Balance beschreibt, wie in der Fami-
lie Prioritaten gesetzt werden.

Die vorliegende Studie beschrankt sich auf den
Einfluss der Herkunftsfamilie des potenziellen
Nachfolgers auf die Nachfolgewahrscheinlichkeit.
Dabei zeigt sich die Familie in zwei Bereichen als
bestimmender Faktor. Zum einen steigt die Nach-
folgewahrscheinlichkeit in den Fallen, in denen die
Familie ein hohes Mal% an psychologischen Res-
sourcen bereitstellt. Erfahrt der potenzielle Nach-
folger also viel Unterstiitzung, Akzeptanz und
positives Feedback in seiner Familie, so steigt die
Nachfolgewahrscheinlichkeit. Darlber hinaus ist
eine vermittelte Werteorientierung von hoher Be-
deutung. Auch eine hohe Werteorientierung in der
Herkunftsfamilie wirkt sich positiv auf die Nach-
folgewahrscheinlichkeit aus. Die weiteren Faktoren
wie Work-Life-Balance, das Bereitstellen materiel-
ler Ressourcen oder aber die vorgelebte Arbeits-
weise weisen keinen relevanten Einfluss auf. Die
Familie ist also vor allem als Faktor von Bedeutung,
der Werte und mentale Unterstitzung vermittelt.
Eine Ubersicht der Ergebnisse zeigt Abbildung 11.

17
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Psychologische Ressourcen

Materielle Ressourcen

Mentale Unterstltzung
und Vertrauen

Ermoglichen

Erhohen die
Nachfolgewahrscheinlichkeit

Kein Einfluss

Selbstverwirklichung

Arbeitsweise

Effektive und effiziente

Kein Einfluss

Aufgabenerfillung

Work-Life-Balance

Gesundes Verstandnis

Kein Einfluss

von Arbeit und Beruf

Werte

Ethische und
zwischenmenschliche Ideale

Erhohen die
Nachfolgewahrscheinlichkeit

Abbildung 11: Der Einfluss der Familie auf die Nachfolgewahrscheinlichkeit

Aus der Perspektive der Vorgangergeneration
stellt sich die Familie ambivalenter dar. Auf der
einen Seite teilen sie die Bedeutung der Familie als
Instanz fur die Vermittlung von Werten und Ort
der individuellen Unterstiitzung. Ohne den Riick-
halt der Familie und die richtige Vermittlung von
Normen und Werten durch die Familie, scheint ein
Familienunternehmen kaum denkbar.

Auf der anderen Seite jedoch wird die Familie auch
problematisiert und vor ihrer Romantisierung wird
gewarnt. Denn die Familie kann auch leicht An-

spriiche erheben, die nicht erfiillbar sind, und Hort

von Konflikten werden. In diesen Fallen ist es rat-
sam, so die Vorganger, eine gesunde Distanz zur
Familie zu wahren.

Auch wenn diese beiden Facetten auf den ersten
Blick widerspriichlich erscheinen, so spiegeln sie
doch die Ambivalenz der Nachfolge selbst. Denn
auf der einen Seite ist der Nachfolger naturlich nur
Nachfolger als Teil der Familie. Auf der anderen
Seite jedoch kann ein Unternehmen eben nur in
Abgrenzung zu anderen gefiihrt werden. Die unter-
nehmerische Rolle in diesem Sinne ist eine individu-
elle Angelegenheit, die jeder flr sich meistern muss.
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m | Fin gesundes Misstrauen gegentiber der eigenen Familie ist auch eine

Ressource.”

m | Die Realitdt in Familienunternehmen wird hier viel zu stark romantisiert.”

= Familie ist ein Beziehungsbegriff, da kann ja jeder seine eigene Meinung

zu haben.”

®  Unsere Tradition und Werte sind die beste Unterstiitzung.*

4

m , Die Familie vermittelt das notige Urvertrauen.”

m ,GrofSe Familien entwickeln einen Instinkt flir die richtige Unterstiitzung

ihrer Mitglieder.”

Abbildung 12: Stimmen der Vorgdnger zur Bedeutung der Familie

Fir die Frage danach, ob die Nachfolge jedoch
uberhaupt angetreten wird, ist dabei vor allem die
positive Seite der Familie entscheidend: Bietet sie
mentalen Riickhalt, gibt sie Unterstitzung und
vermittelt sie ein gutes Wertefundament, so er-
hoht sie die Nachfolgewahrscheinlichkeit. Die
problematische Seite erscheint dann erst aus dem
Blickwinkel der Vorganger, die bereits lange im
Unternehmen arbeiten und das Spannungsfeld
gut kennen.

Karriere im Familienunternehmen

+ Einfacher Ein- und Ausstieg

- Gefahr der Stagnation

- Geringe Flexibilitat

Abbildung 13: Nachfolge als Karriereentscheidung

Karriere

Die Entscheidung flr oder gegen die Unterneh-
mensnachfolge ist gepragt von der eigenen Person-
lichkeit, von Motiven, von der eigenen Herkunfts-
familie und von in der Sozialisation erworbenen
Werten. Gleichzeitig ist die Nachfolgeentschei-
dung jedoch auch immer eine durchaus rational
getroffene Entscheidung fiir oder gegen eine be-
stimmte Karriere. Denn gerade der Einstieg in das
eigene Familienunternehmen ist eine besondere
Option, die verschiedene positive wie negative
Konsequenzen birgt (vgl. Abb. 13).

Karriere auBerhalb des Familienunternehmens

- Freie Karriereplanung

- Erschwerter Einstieg

- Leistungsdruck
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Auf der einen Seite scheint die Karriere im Familien-
unternehmen sicher. Man muss sich keinem Bewer-
bungsverfahren aussetzen und die Fihrungsposi-
tion muss nicht hart gegen Konkurrenten erkampft
werden. Die Jobsicherheit und die fehlenden Kon-
kurrenten stehen hier also auf der Habenseite.
Gleichzeitig birgt die Karriere im Familienunterneh-
men jedoch auch Risiken. Diese liegen zum einen
in der Tatsache, dass man eine Vielzahl von Optio-
nen vergibt. Hat man sich erst einmal darauf ein-
gelassen, die Nachfolge anzutreten, verschwinden
haufig die Chancen, noch einmal einen anderen
Karriereweg einzuschlagen. Die Karriere ist nicht
nur vorgezeichnet, die Ausstiegsoptionen sind
auch haufig geringer. Man gerat in eine ,Nachfolge-
falle“. Darlber hinaus fallt es dem Vorganger hau-
fig schwer, seine Position zu verlassen. Es kommt
zu einem ,Prinz-Charles-Effekt” und man ist noch
im Renteneintrittsalter der Junior im Unterneh-
men.

Die Ergebnisse der Studie im Hinblick auf die Kar-
riereplanung zeigen eine klare Orientierung an
den eigenen Karrierealternativen. Insofern wird
die Nachfolge zumindest im Hinblick auf die wirt-
schaftliche Zukunft rational gesehen. Im Detail
heilt das:

= Die Nachfolgewahrscheinlichkeit sinkt mit der
Komplexitit der erwarteten Aufgaben.
In kleineren und einfacher strukturierten Unter-
nehmen trauen es sich die potenziellen Nach-
folger eher zu, die Nachfolge anzutreten. Je gro-
Ber und komplexer die Unternehmen werden,
desto geringer wird die Nachfolgewahrschein-
lichkeit.

= Die Nachfolgewahrscheinlichkeit steigt mit der
erwarteten Rendite.
Unabhangig von der Komplexitat des Unterneh-
mens steigt die Wahrscheinlichkeit der Nachfol-
ge, je mehr Prosperitat und Zukunftssicherheit
der Einstieg ins eigene Unternehmen verspricht.

= Nachfolger erwarten, dass lhnen im Familien-
unternehmen eine schnellere und einfachere
Karriere ermdglicht wird.
Nachfolger schatzen die Aufstiegs- und Karriere-
chancen im eigenen Unternehmen besser ein,
da sie sich als (klinftige) Eigentlmer nicht dem-
selben Wettbewerb um Spitzenpositionen stel-
len missen wie auf dem Arbeitsmarkt. Dies er-
hoht die Nachfolgewahrscheinlichkeit ebenfalls.

Die Vorgangergeneration ist sich dieser Situation
und der Gefahren, die hieraus resultieren, durchaus
bewusst. Darliber hinaus betont sie jedoch noch
die gute Vereinbarkeit von Familie und Berufim
eigenen Unternehmen — was im Einzelfall sicher
unterschiedlich ausfallen kann. Insbesondere je-
doch sehen die Vorganger die Gefahr, dass die
Nachfolger sich einfach ,ins gemachte Nest” set-
zen. Unter Umstanden ist die Nachfolge eben ge-
rade fiir diejenigen Personen attraktiv, die nicht in
der Lage waren, sich auBerhalb des Unternehmens
durchzusetzen. Um dies zu vermeiden, werden
klare Meilensteine und Berufserfahrung auferhalb
des Unternehmens gefordert. Nachfolge kann nur
moglich sein, wenn man die passenden Kompeten-
zen mitbringt und sich auRerhalb des eigenen Un-
ternehmens bereits bewiesen hat.
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m  Nirgends kann man flexibler arbeiten als im eigenen Unternehmen.”

m , Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist im eigenen Familienunternehmen
deutlich hoher als anderswo.”

m Im eigenen Familienunternehmen muss man weniger Grabenkdmpfe
ausfechten.”

m , Die Anerkennung der Mitarbeiter bekommt man, wenn man sich woanders
bereits bewiesen hat.”

m , Die bestmégliche Ausbildung zu bekommen (Doktor-Titel) hat beim Einstieg
sehr geholfen.”

m  Man muss mit dem Nachfolger Meilensteine zur eigenen Nachfolge schon
friih besprechen.” 21

Abbildung 14: Stimmen der Vorgdnger zur Karriereentscheidung

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Nach-
folge als Karriereoption gerade dadurch attraktiv
zu sein scheint, dass Konkurrenz und Leistungs-
druck niedrig sind. Dies kann durchaus Kandidaten
anziehen, die nur gering qualifiziert sind, wahrend
hoch qualifizierte sich auRerhalb des Unterneh-
mens beweisen wollen. Hier gilt es entsprechende
Vorkehrungen zu treffen und positive, leistungs-
basierte Anreize zu schaffen. So kann das Erreichen
bestimmter Karriereschritte oder Erfolge aulRerhalb
des Familienunternehmens zur Voraussetzung der
Nachfolge gemacht werden. Auch Kontrollinstan-
zen, wie etwa ein mit externen Experten besetzter
Beirat, die eine objektivere Einschatzung der Leis-
tung als die eigene Familie vornehmen konnen,
sind hier hilfreich.
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empfehlungen

Die vorliegende Studie konnte zeigen, dass sich in
Bezug auf die untersuchten Nachfolger ein recht
detailliertes Personlichkeitsbild zeichnen lasst.
Dieses unterscheidet sich zunachst generell von
dem eines Unternehmensgriinders. Nachfolger,
das wird deutlich, sind keine Unternehmer, die eine
bestimmte Vision gegen alle Widerstande durch-
setzen. Sie sind vielmehr durchaus sozial und an
Werten orientiert. lhnen geht es eher darum, Be-
stehendes zu bewahren als im Sinne einer kreati-
ven Zerstérung Neues zu erschaffen. Dies ist etwas,
dass jeder Unternehmer, der einen Nachfolger
sucht, im Kopf haben sollte. Ebenso ist es jedoch
auch fur den Nachfolger eine wesentliche Einsicht.

Hieraus lassen sich erste Handlungsempfehlungen
ableiten, welche beide Generationen, aber auch
das Unternehmen selbst betreffen:

1. Die aktive Unternehmergeneration sollte mit den
potenziellen Nachfolgern friihzeitig die Erwar-
tungshaltung an die Nachfolgerolle kidren: Wird
eher erwartet, dass der Nachfolger die Traditio-
nen fortfiihrt und das Unternehmen behutsam
weiterentwickelt, oder soll der Nachfolger radika-
le Anderungen der Unternehmensausrichtung
vorantreiben?

2. Potenzielle Nachfolger mtissen ftir sich selber
kldren, inwiefern sie sich in der Rolle des Bewah-
rers der Unternehmenstradition sehen oder ob
ihr eigener Gestaltungswille nur mit einer gréfse-
ren unternenmerischen Freiheit befriedigt wer-
den kann. Dies sollten potenzielle Nachfolger
auch klar an die Seniorgeneration kommuni-
zieren.

3. Ergebnisse dieser Rollenkldrung miissen schliefs-
lich auch organisationale Anpassungen des
Unternehmens nach sich ziehen. Dies betrifft
insbesondere die Governance- und Management-
strukturen, welche auf eine optimale Unterstiit-
zung des Nachfolgers hin ausgerichtet werden
miissen.

Die Studie zeigt auch einige Problemfelder sowohl
fir die Person des Nachfolgers selbst als auch fir
das Unternehmen. In Bezug auf den Nachfolger
wurde deutlich, dass die expliziten Motivlagen
haufig ein Resultat der jeweiligen Umgebung sind.
Die Nachfolger zeigen explizite Motive, die den
Erwartungen ihrer Umwelt und dem Typus des
Unternehmers entsprechen. Dagegen sind ihre
impliziten, tief einsozialisierten Motivlagen vollig
individuell. Dies muss nicht unbedingt problema-
tisch sein, etwa wenn eine explizite Motivlage nur
die Steigerung einer impliziten darstellt. Sollte es
jedoch einen Konflikt zwischen impliziten und ex-
pliziten Motiven geben, kann dies mittelfristig zu
einem personlichen und unternehmerischen Schei-
tern fuihren, schlimmstenfalls zu gesundheitlichen
Beeintrachtigungen (z. B. Burnout). Da es weder im
Sinne der Familie noch des Unternehmens sein
kann, Glick und Zufriedenheit des Nachfolgers fir
das Unternehmen zu opfern oder den Fortbestand
des Unternehmens an eine unklare Motivation zu
koppeln, ist hier Folgendes zu beachten:

1. Neben der oben angesprochenen wichtigen
Kommunikation und Rollenkldrung zwischen
den Generationen miissen potenzielle Nachfolger
zundchst mit sich selbst ins Reine kommen. Das
Erkennen und Priorisieren der eigenen impliziten
Motive ist Voraussetzung ftir eine langfristige
hohe Arbeitsmotivation.

2. Auf Basis dieser impliziten Motive kénnen Nach-
folger einen individuellen Sinn in der Nachfolge
suchen und diese entsprechend ihrer Motivlage
ausgestalten.

3. Im Nachfolgeprozess wie auch in der eigenen
aktiven Unternehmerrolle lohnt es sich, immer
wieder innezuhalten und zu (berpriifen, inwie-
fern momentane Titigkeiten und Ziele den im-
pliziten Motiven entsprechen.
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Daneben ist eine der zentralen Erkenntnisse aus
der vorliegenden Studie, dass die Attraktivitat der
Nachfolge als Karriereentscheidung da liegt, wo sie
eigentlich nicht liegen sollte: Nachfolger wahlen
die Nachfolge haufig auch, weil sie sich so Leis-
tungsdruck und Karriererisiken auf dem Arbeits-
markt entziehen konnen. Die Nachfolge wird dann
angetreten, wenn der potenzielle Nachfolger das
Geflihl hat, mit geringem Risiko und Aufwand ein
Maximum an Rendite zu erwirtschaften. Kurzum,
man setzt sich gerne ins gemachte Nest. So nach-
vollziehbar und verlockend ein solch vorgezeichne-
ter Karrierepfad manchem erscheinen mag, muss
dennoch darauf geachtet werden, dass dies nicht
zum primdren Entscheidungskriterium fiir oder
gegen die Nachfolge wird:

1. Auch in der méglichen Unternehmensnachfolge
sollten Mindeststandards an die Ausbildung,
Qualifikation und Berufserfahrung des Nachfol-
gers gestellt werden. Diese sollten sich durchaus
an den Standards orientieren, welche man auch
von einem externen Manager oder Geschdifts-
partner erwarten wiirde. Diese Erwartungen
muissen klar kommuniziert und nachvollziehbar
gemacht werden. Es sollten also zwischen aktiver
und nachfolgender Generation nicht nur generel-
le Standards, sondern spezifische und messbare
Kriterien vereinbart werden.

2. Gleichzeitig sollten bei steigender Komplexitdt
und steigendem unternehmerischen Risiko or-
ganisationale Anpassungen erfolgen, um diese
Unsicherheitsfaktoren abzumindern und die
Nachfolge damit attraktiver zu machen. Hier ist
eine ganze Bandbreite an MafSnahmen denkbar,
diese geht von der Anpassung der Rechtsform zu
einer Haftungsbeschrinkung, tiber Einrichtung
und Besetzung eines unterstiitzenden Beirats
bis hin zur Einrichtung eines aktiven Risikoma-
nagements im Unternehmen und persénlichen
Managementversicherungen.

Als letzter relevanter Punkt ist noch die Uberzeu-
gung von der unternehmerischen und beruflichen
Selbstwirksamkeit zu nennen. Nachfolger sind da-
von Uberzeugt, die besseren Unternehmer zu sein
und ihren Job generell besser zu machen als der
Durchschnitt der Bevolkerung, auch wenn die
Selbstwirksamkeit fir die eigene Nachfolge eher
geringer ausgepragt ist. Dies ist insofern verwun-
derlich, als dass die familiare Bindung und Nahe
zum Unternehmen eine deutlich héhere Selbst-
wirksamkeit erwarten lassen wiirde. Dieses kontra-
intuitive Ergebnis lasst sich am ehesten als Folge
von Unwagbarkeiten und Unklarheiten im aktuel-
len Nachfolgeprozess interpretieren. Nachfolger
sind sich nicht im Klaren dartiber, welche Kompe-
tenzen es denn fur die eigene Nachfolge braucht.
Daher gilt:

1. Werden die oben genannten Handlungsempfeh-
lungen zu Rollen, Motiven und Karrieregestaltung
beherzigt, reduzieren sich schon viele Unklarhei-
ten und Unsicherheiten im Nachfolgeprozess und
erhdhen allein damit schon die Nachfolgekompe-
tenz.

2. Die nachfolgespezifische Selbstwirksamkeit Idisst
sich dariiber hinaus durch berufs- und nachfolge-
spezifische Aus- und Weiterbildung steigern. Dies
beginnt bei betriebswirtschaftlicher Schulung,
industrie- und produktionsspezifischen Ausbildun-
gen und endet im Verstdndnis der Psychologie
der Nachfolge, aber auch in Fragen des Finanz-
und Vermogensmanagements zur Wahrung des
Fortbestands der Familie.

3. Last but not least sollten Vorgdnger- und Nach-
folgegeneration in stetigem Austausch (iber Er-
wartungen, Rollen und Motive stehen. Nur wer
potenzielle Wiinsche und Probleme friihzeitig
anspricht und offen liber deren Losung kommu-
niziert, kann eine auf beiden Seiten befriedigende
Nachfolgesituation schaffen, die auch zu unter-
nehmerischem Erfolg fiihren kann.
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