Tool:

, Prozessgestaltung Nachfolgeplanung®

10 Schritte zur erfolgreichen Wiederbesetzung von Schliisselpositionen
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Das Thema Nachfolgeplanung oder Nachfolgeregelung wird insbesondere dann brisant,
wenn es um die Unternehmensnachfolge geht. Gerade bei kleinen und Kleinstunternehmen,
die in der Regel Inhaber gefihrt sind, wollen sich die Betroffenen ungern mit dem Thema be-
fassen oder finden nur schwerlich einen Nachfolger bzw. eine Nachfolgerin, der/die ihren
Vorstellungen entspricht. Auf unserer Linkliste unter ,Mehr Wissen" finden Sie gerade zu
diesem Themenkomplex ausfihrliche Hinweise.

Doch auch fur wichtige Management- oder Fachpositionen ist es in vielen Fallen unabding-
bar, sich frlihzeitig mit der Nachbesetzung entscheidender Positionen auseinanderzusetzen.
Genau an dieser Stelle setzt unser Tool , Prozessgestaltung Nachfolgeplanung® an. Es
bezieht sich auf die Vorbereitung, die und den Abschluss von Ubergangspha-
sen, in welchen wichtige Erfahrungs- und Know-how-Trager geregelt aus dem Unternehmen
ausscheiden (z. B. Rente, Altersteilzeit) und ihre Nachfolgenden eingefuhrt werden. Obwohl
es Unternehmen meist nicht maglich ist, fur jede Wiederbesetzung einen spezifischen Uber-
gangsprozess zu gestalten, kénnen Ein- und Ausstieg von nachfolgenden und ausscheiden-
den Beschaftigten durch die Begleitung der Personalabteilung nachhaltig unterstitzt und
verbessert werden. Mit einer solchen systematischen Unterstiitzung kénnen im Idealfall fol-
gende Vorteile erreicht werden:

=» Der ausscheidende Mitarbeitende/die ausscheidende Mitarbeiterin verlasst das Unter-
nehmen mit einem guten Gefihl. Er/sie sieht seine/ihre Leistung fir das Unternehmen
gesichert und gewdurdigt. So kann er/sie sich vollstdndig vom Unternehmen l6sen, bleibt
aber emotional positiv mit dem ehemaligen Arbeitgeber verbunden.

=» Der Nachfolger/die Nachfolgerin wird bei der Ubernahme neuer Aufgabengebiete beglei-
tet, verliert Angste und kann sich insbesondere implizites Wissen des Vorgangers/der
Vorgangerin aneignen.

= Die Mitarbeitenden sind einer flieRenden Verdnderung ausgesetzt und missen sich nicht
abrupt auf einen neuen Vorgesetzten einstellen.

=» Kunden und Partner knupfen erste Kontakte mit dem Nachfolger/der Nachfolgerin, mit
der Sicherheit, gegebenenfalls auf ihren bisherigen Ansprechpartner zurtickgreifen zu
koénnen.

®» Die Unternehmensfiihrung kann die Ubergangsphase als eine Art Probezeit nutzen und
somit die Entscheidung fur den Nachfolger/die Nachfolgerin Gberprifen. Sie erhélt einen
Einblick in die Arbeitsweise des/der Neuen und erlangt idealerweise die Sicherheit, dass
die Ablauforganisation problemlos weiter laufen kann.

®» Das Unternehmen minimiert den Wissens- und Know-how-Verlust durch das Ausschei-
den seiner Erfahrungstrager.

Das Tool ,, Prozessgestaltung Nachfolgeplanung* ist folgendermaf3en aufgebaut:

®» Das Prozessmodell zeigt Ihnen einen moéglichen Gestaltungsweg in zehn Schritten auf
und gibt die fir den jeweiligen Prozessschritt Verantwortlichen an.

=®» Die sich anschlieBenden Erklarungen zum Modell zeigen Stolpersteine auf und geben
Hinweise, wie diese ausgeraumt werden koénnen.
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® Von der Personalabteilung wird regelmafig mit den Fiuhrungskraften der Bedarf fir
die Wiederbesetzung von Stellen monitort. Beispielsweise anhand einer Altersstrukturana-
lyse werden diejenigen Positionen identifiziert, deren Inhaber demnéchst altersbedingt aus-
scheiden, die aber wieder besetzt werden missen. Dazu kann auch das Tool ,Ermittlung
der Schlisselpositionen im Unternehmen und Ableitung des Handlungsbedarfs fir die
Nachfolgeplanung.” verwendet werden.

@ In Abstimmung mit den jeweiligen Vorgesetzten legt die Personalabteilung fir die zu
besetzende Stelle den Nachfolgeprozess fest. Dieser sollte grob folgende Punkte umfas-
sen:

Zeitraum bis zum Abschluss der Wiederbesetzung
Dauer der Einarbeitungs-/Ubergangsphase
Suchraum fur den Kandidaten (intern/extern)

Einbeziehen des Ubergebers bei der Kandidatenauswahl

$ 3 3 33

Angemessene Wirdigung der Verdienste des Ubergebers fiir das Unternehmen
=® Information der Mitarbeitenden

©) Fur die Suche eines geeigneten Kandidaten ist zunachst ein Anforderungsprofil zu
erstellen. Es sollte neben den anhand der Stellenbeschreibung ermittelten Fachkompeten-
zen insbesondere soziale und persdnliche Kompetenzen benennen. Dazu ist es sinnvoll, den
jeweiligen Vorgesetzten und den ausscheidenden Know-how-Tréger einzubeziehen. Der
Vorgesetzte/die Vorgesetzte hat einen Uberblick tiber Teamstruktur und -klima und kann da-
durch auch personlichkeitsbezogene Anforderungen einbringen. Der ausscheidende Mitar-
beitende weil3 wohl am besten Uber das tatsédchliche Aufgabenportfolio Bescheid. Basierend
auf dem Profil kdnnen interne und externe Ausschreibungen geschaltet werden.

@ Auch am Auswahlprozess des Nachfolgenden sollte nicht nur der Vorgesetzte/die
Vorgesetzte sondern auch der scheidende Mitarbeiter beteiligt werden. Insbesondere wenn
eine Ubergangsphase geplant ist, in der Vorganger und Nachfolgender zusammen arbeiten,
muss ,die Chemie* zwischen beiden passen. Im Auswahlgespréach kann so der Grundstein
fur die Beziehung in dem zukinftigen Tandem gelegt werden. Vor allem fir lang andauernde
komplexe Ubergangsphasen darf dieser Fakt nicht unterschatzt werden, da hier zwischen-
menschliche Aspekte ahnlich einer Mentoringbeziehung Einfluss darauf nehmen, wie sehr
der Vorganger bereit ist, sein Erfahrungswissen und seine Kontakte weiterzugeben.

® Wurde ein geeigneter Nachfolgekandidat gefunden, gilt es, die zukinftige Zusam-
menarbeit zwischen Vorganger und Nachfolgendem fiir die Ubergangsphase zu klaren. Da-
bei sind folgende Aspekte zu beachten:

» Zieldefinition! In einem moderierten Gesprach legen beiden Seiten ihre Erwartungen
und Winsche an die gemeinsame, befristete Zusammenarbeit in der Ubergangsphase
offen. Dabei qilt es, die tatsdchlichen Absichten und Interessen zu erkennen. Zum Bei-
spiel kann der Ubergeber den Prozess boykottieren, weil er befiirchtet, sein/inr Lebens-
werk kdnne zerstort werden.

®» Rollenklarung! Es muss festgelegt werden, wer von beiden in der Ubergangsphase die
Verantwortung fur getroffene Entscheidungen tragt und ggf. ab welchem Zeitpunkt die
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Verantwortung vollstdndig auf den Nachfolgenden tbertragen wird (beispielsweise ab der
Halfte der Ubergangsphase).

» Aufgabenteilung! In der Ubergangsphase existieren genau genommen fiir die Mitarbei-
tenden zwei Vorgesetzte, fur die Kunden zwei Ansprechpartner. Neben der Rollenklarung
ist es auch wichtig, beiden Aufgaben zuzuteilen. Es sollte festgelegt werden, wer welche
Aufgaben autonom ausfihrt und welche Aufgaben unbedingt gemeinsam bewaltigt wer-
den sollten, damit das Erfahrungswissen des Vorgangers tatsachlich weitergegeben wer-
den kann. Ziel muss es sein, dass der/die Nachfolger/in im Verlauf der Ubergangsphase
immer mehr Aufgaben des Vorgangers/der Vorgangerin Gbernimmt.

®» Zeitlicher Rahmen! Die Mitarbeit des Vorgangers/der Vorgangerin in der Ubergangs-
phase muss zeitlich befristet werden. Bis auf mdgliche auRerordentliche Vorfalle sollte al-
len Beteiligten von vorn herein klar sein, wann der Know-how-Trager das Unternehmen
endgultig verlasst. Mit diesem eindeutigen Einschnitt wird sein Ablésungsprozess unter-
stutzt und auch die vollstandige Positionsiibernahme des Nachfolgers/der Nachfolgerin
definiert.

® Gesprache in regelméafigen Abstdanden gemeinsam mit der Personalabteilung, Vor-
gesetzten oder auch externen Moderatoren dienen dazu, Konflikte zu erkennen und auszu-
rAumen bevor sie eskalieren und den Vorganger/die Vorgangerin noch am Ende seiner/inrer
Arbeitstatigkeit bzw. den Nachfolger/die Nachfolgerin schon in der Einarbeitsphase belasten.
In den Gesprachen gilt es den Fortschritt des Ubergabeprozesses zu bewerten.

Mogliche Konfliktthemen zwischen Ubergeber und Nachfolgendem koénnen unter anderem
sein:

Mangelnde Fehlertoleranz des Vorgangers gegeniber seinem Nachfolgenden.
Uberschreitung der vereinbarten Aufgaben- und Rollenteilung.

Mangelnde Akzeptanz des Nachfolgenden bei Mitarbeitenden und/oder Kunden.

$ 3 33

Fachliche oder soziale Schwachen des Nachfolgenden.

= Unsicherheit darliber, ob der richtige Nachfolgende ausgewahlt wurde.

@ In der eigentlichen Ubergangsphase, d. h. dem Zeitraum, in dem Vorganger und
Nachfolgender aufgabenbezogen zusammenarbeiten, steht neben der Vermittlung spezifi-
scher Kenntnisse, die fur die Ausibung dieser Position aus fachlicher Hinsicht notwendig
sind, auch das Erfahrungswissen des Vorgangers/der Vorgangerin im Mittelpunkt. Darunter
fallen insbesondere folgende, meist implizite Wissenshintergriinde:

= Einflhrung in das betriebsinterne und -externe Kontaktnetzwerk: Dazu gehéren Kun-
den, Lieferenten, Geschaftspartner sowie alle anderen Kontakte, die mit der jeweiligen
Position verbunden sind. Dabei geht es nicht nur um Namen und Funktionen, sondern
auch um die jeweiligen Geflogenheiten im Umgang und Person bezogene Besonderhei-
ten, wie besonders markante Charaktereigenschaften.

=» Bezogen auf die eigene Abteilung wird der Nachfolgende mit Aufbau- und Ablauforga-
nisation vertraut gemacht. Dabei spielen formale Strukturen, aber auch um informelle
Besonderheiten, beispielsweise wer gut mit wem zusammenarbeiten kann eine Rolle.
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=» Ein weiterer Aspekt ist die Erfahrung, die der Vorganger/die Vorgangerin in den Jahren
seiner/ihrer Tatigkeit erworben hat. Diese kann nur annahernd erkannt und bernommen
werden, wenn der Nachfolgende dem Vorganger eine Zeit lang ,uber die Schulter schau-
en kann“. Dieses Wissen kann sowohl fachliche als auch soziale Aspekte betreffen, bei-
spielsweise woher bekommt man schnellstmdglich bestimmte Informationen, wer ist Ex-
perte fur XY und wie stark sind betriebsinterne Regelungen tatsachlich einzuhalten.

Gegen Ende der Ubergangsphase sollte idealerweise die Profilbildung beim Nach-
folgenden einsetzen. Nachdem er die Arbeitsweise seines Vorgéngers kennengelernt hat, ist
es nun seine Aufgabe, ein eigenes Konzept fir die Gestaltung seiner Arbeits- und (eventuell)
Fuhrungsprozesse zu erarbeiten. Dabei kann er beispielsweise durch ein persdnliches Coa-
ching unterstitzt werden. Ziel ist die Entwicklung eines eigenen Stils und damit auch eine
Abgrenzung zum Vorganger, da die Stelle wieder besetzt wird und nicht ein Doppelganger
fur den vorherigen Stelleninhaber gesucht wird. Mit der Ubergabe beginnt ein neuer Ab-
schnitt in der betreffenden Abteilung, der vom Nachfolger gepragt wird. Mit diesem Bewusst-
sein sollte der Nachfolgende sich dann seinen neuen Aufgaben widmen.

® Zum Ende des Nachfolgeprozesses stehen Verabschiedung des scheidenden
Know-how-Tréagers und Einfihrung des Nachfolgenden. In einer Zusammenkunft (kleine
Betriebsfeier, gemeinsames Essen 0. .) kbnnen zum einen die Verdienste des Vorgangers
gewdrdigt (idealerweise durch den Vorgesetzten und den Nachfolgenden) werden und zum
anderen die Ubergabe an den Nachfolgenden offiziell abgeschlossen werden. Vorganger/in
und Nachfolgender haben hier die Gelegenheit, fireinander das Wort zu ergreifen und damit
nach aul3en Geschlossenheit zu demonstrieren. Dies gibt insbesondere den Mitarbeitenden
Sicherheit und das Gefiihl, dass ihr Arbeiten trotz des Wechsels geregelt weiter lauft.

) AbschlieRend kann sich die Personalabteilung Feedback von allen am Nachfolge-
prozess Beteiligten einholen, um dadurch die Prozessgestaltung fir zukiinftige Ubergaben
weiter zu optimieren. Daflir bieten sich Einzelgesprache mit Nachfolger, Vorgénger und Vor-
gesetztem an.
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Maike Jacobsen, Oliver Lilie und Sarah Rdgner wiinschen lhnen viel Erfolg bei der Gestal-
tung lhrer zukinftigen Nachfolgeprozesse. Wir haben versucht, viele interessante Informati-
onen zum Thema Nachfolgeplanung zusammenzustellen, und hoffen, IThnen damit Impulse
fur Ihre Personalentwicklung geben zu kénnen. Uber ein kurzes Feedback von Ihnen wiirde
sich unser Team sehr freuen.

Mit freundlichen GriiRen
Oliver Lilie

Personalexperte
MA&T Organisationsentwicklung GmbH

PS: Haben Sie Anregungen zum Tool ,Prozessgestaltung Nachfolgeplanung” oder Fragen
zum Thema Personalmanagement in lhrem Unternehmen, dann wenden Sie sich an lhren
Perwiss-Experten fur Personalmanagement:

Herrn Oliver Lilie
Geschaftsfihrender Gesellschafter
MA&T Organisationsentwicklung GmbH

Telefon:  +49 391 7347408
Fax: +49 391 7347409

E-Mail: oliver.lilie@ma-t.de

WWW: www.ma-t.de
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Gemeinsam werden
ldeen zum Erfolq!

Wir begleiten die Organisation Ihrer Veranderung
und die Veréanderung Ihrer Organisation!
@B - Entwicklung oder Neuausrichtung der Unternehmensstrategie

@EE - Konzeption und Implementierung eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

@mEE - Strategische Personalentwicklung

@EE - Identifikation von Innovationspotenzialen~ “__, e ’;.
O i F 4 : _ ’"

@mms - Einfihrung und Entwicklung
von Teamarbeit

®mEE - Qualifizierung und Coaching
von Fach- und Fihrungskréften

@EEE - Gestaltung und Organisation
von Geschéaftsprozessen

@mmm - Entwicklung von Werkzeugen
und Hilfsmitteln
fir Geschéaftsprozesse

wenn Sie mehr wissen waollen__
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