Strategie & Management

Nachfolgeregelung Il

Die Zukunft auch der
Mitarbeitenden einplanen

Die Planung der Unternehmensnachfolge ist herausfordernd und oft langwierig. Die Inter-

essen des Inhabers, des Ubernehmers, der Familie und des Unternehmens werden einander

gegenUbergestellt. Kaum erwahnt werden dagegen die Interessen der Mitarbeitenden. Wie

diese in die Nachfolgeplanung eingebunden werden kénnen, zeigt nachfolgender Beitrag.

Die Bewertung des Unternehmens und
die steuerrechtlichen Konsequenzen ei-
ner Betriebsnachfolge stehen oft im Zen-
trum eines Ubergangs. Mitarbeiter inter-
essieren diese beiden Punkte nicht, sie
beschéftigen sich primér mit der Frage:
«Was passiert mit meinem Arbeitsver-
trag?», dicht gefolgt von der Frage: «Wie
istder neue Chef?». Gerade bei Familien-
unternehmungen lauft die Identifikation
der Mitarbeitenden stark iiber den Inha-
ber respektive die Inhaberfamilie. Sie
pragen die Unternehmenskultur in direk-
ter Weise, dies auch ohne Wertediskus-
sion und Erstellung eines Leitbildes. Die
Mitarbeiter kennen den Chef oder die
Chefin, kennen deren Handlungsweise.
Vieles lauft beinahe ohne Worte, weil die
gegenseitigen Erwartungshaltungen klar
und verlésslich sind. Gross ist daher die
Verunsicherung bei den Mitarbeitenden,
wenn die Unternehmensfithrung und die
Inhaberschaft &ndern.

Der Ubergang

Das Gesetz sieht vor, dass die Arbeitsver-
héltnisse bei einer Betriebsnachfolge (Ar-
tikel 333 OR Betriebsiibergang) auto-
matisch auf den Erwerber iibergehen.

Grundsétzlich miissen also weder der ak-
tuelle Inhaber noch der kiinftige Inhaber
etwas tun. Alle Arbeitsverhéltnisse gehen

kurz & biindig

> Die Identifikation der Mitarbei-
tenden lauft gerade bei einem
Familienunternehmen stark Uber
den Inhaber oder die Inhaberfa-
milie. Die Verunsicherung ist da-
rum gross, wenn die Unterneh-
mensfihrung und die Inhaber-
schaft andern.

> Sind die Anstellungsbedingun-
gen klar, gut und sauber schrift-
lich abgefasst, werden sie wohl
auch Uber die Ubernahme hin-
aus Bestand haben. Damit wird
das Vertrauen in den neuen Ei-
gentimer enorm unterstutzt.

> In jenen Unternehmungen, bei
denen die Identifikation der Mit-
arbeitenden zum Unternehmen
stark Uber die Inhaberpersénlich-
keit 1auft, empfiehlt es sich, die
Nachfolge auch als Kommunika-
tionsprozess zu verstehen.

eins zu eins auf den neuen Eigentiimer
iiber, wobei die bisherigen Dienstjahre,
und alle damit verbundenen Anspriiche,
angerechnet werden. In der Verhand-
lungsphase werden aber die bestehenden
Arbeitsverhéltnisse und die konkreten
Arbeitsvertriage vom Erwerber sehr wohl
gepriift. Und oft schon kam es zu herben
Enttduschungen, denn auch wenn die
Arbeitsverhaltnisse iibergehen, so ist es
dennoch erlaubt, dabei die Vertragsbe-
dingungen zu dndern und Kiindigungen
auszusprechen.

Die Mitarbeitenden sind also wahrend
der Phase eines Betriebsiibergangs nicht
besser geschiitzt als sonst, weder vor ei-
ner allfalligen Kiindigung noch vor Ver-
tragsdnderungen. Einzig in finanzieller
Hinsicht erfahren die Mitarbeitenden ei-
nen zuséatzlichen Schutz, indem ndmlich
wihrend des Ubergangs sowohl der vor-
malige als auch der neue Eigentiimer so-
lidarisch fiir Forderungen aus dem Ar-
beitsverhéltnis haften. Forderungen von
Arbeitnehmenden aus dem Arbeitsver-
héltnis konnen wahlweise beim alten
oder beim neuen Eigentlimer eingefor-
dert werden. Dies betrifft Forderungen,
die vor dem Ubergang fillig geworden
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sind und fiir Forderungen, die nach dem
formellen Ubergang bis zum Zeitpunkt
falligwerden, auf den das Arbeitsverhélt-
nis ordentlicherweise beendigt werden
konnte respektive beendigt wurde. Die
Solidarhaftung steht den Arbeitnehmen-
den zwingend zu und kann vertraglich
nicht abgedndert werden. Was Verdusse-
rer und Ubernehmer im Ubernahmever-
trag diesbeziiglich untereinander verein-
baren, ist ein anderes Thema.

Klare Anstellungsbedingungen

Die Arbeitsbedingungen bei Familienun-
ternehmungen sind gewachsen und nicht
immeristalles auch schriftlich festgehal-
ten. Will der Inhaber seine Mitarbeiten-
den fiir die kiinftige Ubergabe schiitzen,
sollten daher vorgelagert die Arbeitsbe-
dingungen analysiert werden. Gibt es
allenfalls schon ein allgemein giiltiges
Personalreglement oder basieren die
Vertrage noch auf individuellen Abre-
den? Enthalten die schriftlichen Vertrédge
tatséchlich alle Abmachungen oder gibt
es zusatzliche Vereinbarungen oder Ge-
wohnheiten wie zum Beispiel frither Fei-
erabend vor einem Feiertag oder bezahl-
te Briickentage? Ein rechtzeitiges Fitma-

chen der arbeitsvertraglichen Regelun-
gen hat einerseits den Vorteil, dass die
Mitarbeiter damit ihren Besitzstand wah-
ren und andererseits, dass die potenziel-
len Ubernehmer sich Klarheit iiber die
Vertrége verschaffen konnen. Sind die
Anstellungsbedingungen klar, gut und
sauber schriftlich abgefasst, werden sie
wohl auch iiber die Ubernahme hinaus
Bestand haben. Damit wird das Vertrauen
in den neuen Eigentiimer enorm unter-
stiitzt. Oft werden namlich die Anstel-
lungsbedingungen vom neuen Eigentii-
mer unmittelbar nach der Ubernahme
gedndert — und in fast allen Fallen fiir
die Mitarbeitenden verschlechtert. Ge-
rade dies fiihrt zu einem enormen Ver-
trauensverlust bei den Mitarbeitenden.

Besonders kritisch ist es, wenn der Nach-
folger die Anstellungsbedingungen rein
monetér betrachtet und die Wertigkeit
einzelner Punkte verkennt. So ist bei-
spielsweise die Abschaffung von Vorhol-
tagen zwar absolut zulédssig und fiihrt
noch nicht mal zu einer finanziellen Ver-
schlechterung fiir die Mitarbeitenden.
Der Protest kann aber genau bei solchen
Dingen dusserst heftig ausfallen, wenn
zum Beispiel sogenannte Briickentage fiir

Mitarbeitende einen zusétzlichen Erho-
lungseffekt bedeuten und in die Ferien-
planung schon fest einberechnet sind. Die
Anderung von Anstellungsbedingungen
bei oder nach einer Nachfolge sollte da-
her nie nur rein vertragstechnisch be-
trachtet werden. Denn eine Grundskep-
sis gegeniiber dem Arbeitgeber ist {iberall
vorhanden und diesbeziigliche Vorurteile
werden in jlingster Zeit auch medial
durchaus gerne genahrt.

Der Kommunikationsprozess

Werden zum Beispiel Anstellungsbedin-
gungen verandert, ist fiir Mitarbeitende
allzu schnell klar, dass damit der neue
Eigentiimer zu ihren Lasten den Gewinn
optimieren will. Verpasst es der neue
Eigentiimer, die Notwendigkeit dieser
Massnahme plausibel zu erkldren, wird
sich innerhalb der Belegschaft schnell
pures Unverstdndnis breitmachen, denn
friither hat es ja jahrelang bereits bestens
so funktioniert. Der neue Erwerber hat
daher ebenso ein Interesse an aufgerdum-
ten, klaren Anstellungsbedingungen, will
er sich nicht gerade in den wichtigen ers-
ten Wochen nach der Ubernahme mit der
Einfithrung neuer Anstellungsbedingun-
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gen bei seinen Mitarbeitenden unbeliebt
machen.

Unabhéngig davon, ob die Nachfolge (Fa-
milien-)intern oder extern geldst wird, sie
beschrankt sich keinesfalls nur auf den
formellen Ubergang der Eigentumsver-
héltnisse am Unternehmen. Die Nachfol-
geregelung ist ein iiber Jahre dauernder
Prozess, in welchem es gilt, die verschie-
denen Interessen in unterschiedlichen
Phasen miteinander in Einklang zu brin-
gen. Die Nachfolgeplanung dauert dabei
gut und gerne mehrere Jahre, demgegen-
iiber ist die effektive Nachfolgeregelung
sehr viel schneller vollzogen.

Keine Geheimhaltung méglich

Eswiére verfehlt zu glauben, dass die Mit-
arbeiter sich iiber die Nachfolge keine Ge-
danken machen. Einerseits rechnen auch
sie sich aus, wann der Chef kiirzertreten
wird und ausserdem spiiren sie schon
sehr friih, dass sich etwas anbahnt. Wa-
rum dann also alles hinter verschlossener
Tiir und unter grosster Geheimhaltung
planen? Ist das wirklich zielfithrend und
vertrauensbildend? Nein.

Und gerade in Familienunternehmungen,
bei welchen die Identifikation der Mitar-
beitenden zum Unternehmen stark iiber
die Inhaberpersonlichkeit lauft, emp-
fiehltes sich, die Nachfolge auch als einen
Kommunikationsprozess zu verstehen
und als solchen zu fithren. Dabei sollte im
Vordergrund stehen, dass nicht allein die
anstehende Eigentumsiibertragung kom-
muniziert wird, sondern der Weg dorthin
und dartiber hinaus.

Dialog statt Information

Ausserdem muss unbedingt der Dialog
gefiihrt werden und die Kommunikation
darfsich keinesfalls bloss auf die Informa-
tionsvermittlung beschranken. Im Nach-
folgeprozess haben alle Beteiligten ein
gemeinsames Interesse: den gesunden
Fortbestand des Unternehmens. Und die-
ser wird entscheidend von den Mitarbei-
tenden geprégt. Fithlenssie sichin diesem

Prozess libergangen, reagieren sie ableh-
nend auf den Nachfolger und es kommt
zu Konflikten. Nur wenn die Mitarbeiter
den Nachfolgeentscheid akzeptieren, tra-
gen sie diesen mit und werden auch mit
dem neuen Inhaber und Geschéftsfiihrer
kooperativ zusammenarbeiten.

Abschied und Kulturwandel

Jede Nachfolge bedeutet auch immer ei-
nen Kulturwandel. Damit die Mitarbei-
tenden diesen nachvollziehen und mitge-
stalten konnen, miissen sie sich zunichst
iiber die bestehende Unternehmenskul-
tur bewusst sein. Es ist nicht notig, eine
monatelange Wertediskussion vom Zaun
zubrechen. Mitkleinen symboltrdchtigen
Handlungen l&sst sich meist mehr erzie-
len. Nachfolge heisst auch Abschied neh-
men. Abschied von der Firmeninhaberin,
vom Firmeninhaber, Abschied von einer
Geschéftsleitungsfigur, welche die Fiih-
rung liber Jahre gepragt und gelebt hat.

Es wird sehr viel davon geschrieben, wie
schwierig es jeweils fiir einen Firmenin-
haber sein kann, diesen Schritt zu gehen.
Fiir die Mitarbeitenden ist es meist aber
dhnlich schwierig. Denn sie verlieren ihre
Identifikationsfigur. Und sie sind sich da-
riiber bewusst, dass mit der anstehenden

Nachfolge auch viele Anderungen auf sie
zukommen werden.

Unternehmenskultur festigen

Verdnderungen verdngstigen uns Men-
schen — auch wenn uns im Arbeitsmarkt
immer wieder suggeriert wird, dass Ver-
dnderungen toll und eine Chance sind.
Es gilt daher besonders auch an die Mit-
arbeitenden zu denken. So lasst sich die
Regelung der Nachfolge wunderbar dazu
nutzen, mit gezielten Kommunikations-
aktivititen die zentralen Werte der Un-
ternehmenskultur zu erfragen und fest-
zuhalten. Und gleichzeitig einen Ausblick
zuwagen, was denn die Mitarbeitenden,
welche ja die Zukunft des Unternehmens
weiterhin mitgestalten werden, fiir Er-
wartungen hegen.

Fazit

So oder so, die Nachfolgeregelung ist fiir
die Mitarbeitenden eine Phase der Unsi-
cherheit, umso wichtiger ist es, wédhrend
dieser Phase im intensiven Dialog mit den
Mitarbeitenden zu stehen. Dies im Inter-
esse eines sauberen Riickzugs des bishe-
rigen Inhabers und ebenso im Interesse
eines akzeptierten Antritts des neuen Un-
ternehmensinhabers. <
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