Finanzen & Vorsorge

Finanz- und Vorsorgeplanung |l

Nachfolge und Stellvertretung
als Motor fiir Entwicklung

In vielen KMU wird die Nachfolgeplanung noch immer unterschatzt. Oft gilt sie als Thema,

das erst kurz vor einer Pensionierung oder nach einer Kiindigung relevant wird. Doch ohne

vorausschauende Planung entstehen gefahrliche Licken in fachlicher, organisatorischer und

vor allem in fihrungsbezogener Hinsicht.

Eine sinnvolle Nachfolgeplanung muss
Chefsache sein. Damit sie im Unterneh-
men Wirkung entfaltet, muss sie von der
obersten Fithrung in den Fiihrungsgrund-
sdtzen verankert und auf allen Ebenen
eingefordert werden. Nur wenn die Ge-
schiftsleitung klare Erwartungen formu-
liert und Verantwortung verbindlich nach
unten weitergibt, wird Nachfolgeplanung
auch in den Teams ernsthaft umgesetzt.

Hindernisse, typische Fehler

Trotz der offensichtlichen Vorteile wird
die Nachfolgeplanung haufig vernachlés-
sigt. Grund dafiirist, dass einfach kein Fo-
kus darauf liegt, wenn das Thema nicht
Teil der laufenden Fithrungsarbeit ist. Aus-
serdem fehlt oft die Zeit bei Personen, de-
nen neben der Fithrungs- auch eine Fach-
rolle zukommt. Hinzu kommt die Befiirch-
tung mancher Vorgesetzter, durch die
Forderung von kompetenten Nachfolgen-
den an Bedeutung zu verlieren oder gar er-
setzbar zu werden. Dabei zeigt sich in der
Praxis das Gegenteil: Wer bewusst eine
Nachfolge aufbaut, beweist Stiarke und
schafft Vertrauen. Eine gute Fiihrungsper-
son hat keine Angst davor, sich selbst iiber-

fliissig zu machen, im Gegenteil: Sie er-
kennt darin den Beweis ihrer Wirksamkeit.
Praxisbeispiele

In einem familiengefithrten Unterneh-
men stehen drei von sechs Bereichslei-

kurz & biindig

> Unternehmen, die das Thema
Nachfolgeplanung ignorieren,
riskieren nicht nur Know-how-
Verlust, sondern auch Uber-
lastung, Demotivation und im
schlimmsten Fall die Gefahrdung
ihres Fortbestands.

> Eine gute Flhrungsperson hat
keine Angst davor, sich selbst
Uberfllssig zu machen, im Ge-
genteil: sie erkennt darin den
Beweis ihrer Wirksamkeit.

> Eine klar geregelte Stellvertre-
tung ist ein Baustein fur organi-
sationale Resilienz und kann als
Vorbereitung fur eine spatere
Nachfolge dienen.

tenden kurz vor der Pensionierung. Da
keine Nachfolge aufgebaut wurde, wer-
den einzelne Arbeitsvertréage verlangert.
Diese Notlosung schiebt das Problem nur
hinaus. Interessierte Mitarbeitende wer-
den nicht geférdert und demotiviert. Die
fehlende Planung fithrt zudem dazu, dass
der Geschaftsfiihrer massiv iiberlastet
ist und kaum noch Zeit fiir strategische
Fragen hat. Das Unternehmen wird da-
durch anfilliger fiir Probleme und ver-
liert an Innovationskraft.

Ein anderes Beispiel zeigt eine Stiftung, in
der die Stellvertretung des obersten Chefs
kompetenzmaéssig nicht klar definiert ist.
Die Stellvertreterin fiillt zwar die fachliche
Liicke wihrend der Ferienabwesenheit
ihres Vorgesetzten, doch ihre Entschei-
dungen werden nach der Riickkehr des
Chefs oft revidiert. Diese Praxis fiihrt
dazu, dass die Mitarbeitenden die Stell-
vertreterin nicht ernst nehmen, was bei
ihr selbst Frust und Demotivation auslost.

Stellvertretung klar regeln

Ein haufiges Missverstdndnis ist, Stell-
vertretung nur fachlich zu verstehen. Tat-
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séchlich muss sie auch Fiithrungsverant-
wortung umfassen, inklusive Entschei-
dungskompetenzen und Vertretungs-
rechten, zum Beispiel in wichtigen Mee-
tings. So werden Informationsliicken ver-
mieden und Prozesse gesichert.

Eine klar geregelte Stellvertretung ist ein
Baustein fiir organisationale Resilienz und
kann als Vorbereitung fiir eine spétere
Nachfolge dienen. Sie sorgt dafiir, dass
Teams arbeitsfahig bleiben und sich Mit-
arbeitende auch bei Abwesenheitder oder
des Vorgesetzten gut aufgehoben fiihlen.

Verantwortung verteilen

Nachfolgeplanung und Stellvertretung
miissen als integrale Bestandteile einer
konsequenten Mitarbeiterentwicklung
betrachtet werden. Es braucht klare Pro-
zesse, regelmassige Entwicklungsgespra-
che und ein kontinuierliches Beobachten
von Potenzialtrdgerinnen und -trégern.
Flihrungspersonen tragen auf allen Stu-
fen die Verantwortung, Potenziale friih-
zeitig zu erkennen und Mitarbeitende ge-
zielt zu fordern.

Entwicklungspfade sichtbar zu machen,
Aufgaben schrittweise zu delegieren und
Nachwuchskréfte systematisch auf neue
Rollen vorzubereiten, sind dabei zentrale
Elemente. So werden Risiken reduziert,
Wissen gesichert und die Attraktivitat als
Arbeitgeber gestarkt. Nachfolgeplanung
ist somit nicht nur Betriebssicherung,
sondern auch ein klares Signal der Wert-
schitzung.

Die Nachfolgeplanung verandert das
Unternehmen nachhaltig. Dies fordert
von Fiihrungspersonen loszulassen, Ver-
antwortung zu teilen und Vertrauen zu
schenken. Das ist nicht immer einfach,
denn es bedeutet, Macht abzugeben und
Erfolge nicht mehr nur an der eigenen
Leistung zu messen, sondern an der Leis-
tung von Teammitgliedern und der Ent-
wicklung des Teams. Doch genau darin
liegt die Kraft moderner Fiihrung: Wer
Verantwortung verteilt, schafft Raum fiir
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kollektives Wachstum. Ein Team ist dann
wirklich stark, wenn es auch ohne stin-
dige Prasenz der Fiihrungsperson erfolg-
reich arbeiten kann.

Systematisch planen

Fiihrungspersonen sollten mit einem Auge
immer in die Zukunft schauen und neben
den gegenwairtigen Leistungskompeten-
zen auch die kommenden Anforderungen
im Auge behalten. Welche Féhigkeiten
werden in Zukunft gebraucht, sei es im
Hinblick auf technologische Entwicklun-
gen, Kundenbediirfnisse oder Marktveran-
derungen? Welche Personen eignen sich,
um diesen Herausforderungen zu begeg-
nen? Die Fithrungsperson sollte sich fra-
gen, welche Talente und Féahigkeiten im
Team bereits vorhanden sind und wo Lii-
cken bestehen. Diese Uberlegungen miis-
seninjede neue Rekrutierung einfliessen.

Unternehmen, welche die Nachfolge und
Stellvertretung aktiv gestalten, gewinnen
deutlich an Flexibilitat. Sie kénnen auf
Verdnderungen im Markt oder in der Or-
ganisation schneller reagieren, weil Schliis-
selpositionen nicht von Einzelpersonen
abhéngen. Dartiiber hinaus steigt die Bin-
dung der Mitarbeitenden. Wer weiss, dass
er oder sie ernsthaft als potenzielle Nach-
folgerin oder potenzieller Nachfolger be-
trachtet wird, fithlt sich wahrgenommen
und gefordert. Das starkt Motivation, Lo-
yalitdt und Proaktivitét.

Auch gegeniiber externen Anspruchs-
gruppen - etwa Kunden, Investoren oder
Partnerfirmen — signalisiert eine klare
Nachfolgeplanung Stabilitét. Sie zeigt,
dass das Unternehmen strategisch denkt
und vorbereitet ist, auch in turbulenten
Zeiten handlungsfiahig zu bleiben. Damit
wird die Nachfolgeplanung zu einem
Wettbewerbsvorteil.

Reflexion

Damit die Nachfolgeplanung wirksam
werden kann, braucht es regelmassige

> Fruh beginnen: Nachfolgeplanung
rechtzeitig anstossen, nicht erst kurz
vor einer Pensionierung oder Kiin-
digung.

> Zur Chefsache machen: Verantwortung
klar bei der Fihrung verankern, nicht
dem Zufall Uberlassen.

> Talente identifizieren: Potenzial-
trager im Team beobachten und
benennen.

> Gezielt férdern: Entwicklungspfade
aufzeigen, Weiterbildungen ermog-
lichen und Verantwortung schrittweise
Ubertragen.

> Stellvertretung verbindlich regeln: klare
Zustandigkeiten und Entscheidungs-
kompetenzen festlegen.

Reflexion, zum Beispiel verbunden mit
folgenden Fragen: Welche Werte prégen
unsere Fithrung? Férdern wir aktiv Men-
schen oder sichern wir vor allem unsere
eigenen Positionen? Stellen wir die Zu-
kunft des Unternehmens iiber personli-
che Interessen? Nur wenn diese Fragen
ehrlich beantwortet werden, kann die
Nachfolgeplanung ihre volle Wirkung
entfalten.

> Auf allen Ebenen planen: nicht nur die
oberste Filhrungsebene berticksichtigen,
sondern das gesamte Unternehmen.

> Regelmassig Uberprufen: Nachfolge-
und Stellvertretungsregelungen kon-
tinuierlich evaluieren und anpassen.

> Transparenz schaffen: offen tber
Perspektiven, Erwartungen und Ver-
antwortlichkeiten kommunizieren.

> Talentférderung zukunftsfahig ausrich-
ten: gesellschaftliche und technolo-
gische Entwicklungen in die Planung
einbeziehen.

> Kultur des Loslassens fordern: Fuh-
rungspersonen ermutigen, Macht zu
teilen und Nachfolgerinnen und Nach-
folger wachsen zu lassen.

Fazit

Nachfolgeplanung ist eine Kernaufgabe
jeder Flihrungsperson. Wer sie ignoriert,
riskiert Stillstand und einen Verlust an
Wettbewerbsfahigkeit. Wer sie ernst
nimmt, schafft Stabilitit, Vertrauen und
Entwicklung. Fiihrung bedeutet Verant-
wortung - fiir Menschen, Ergebnisse und
Werte. «
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