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Ich, zqucktreten?
Niemals!

Von Klaus Schwab bis Sepp Blatter: Warum langjahrige Chefs inren Abschied an der
Spitze bis zum Eklat hinauszdgern. Und wie das Projekt Ubergabe gelingen kann.

Das Zepter (ibergeben:
Viele alte Manner
verschieben ihren Rucktritt -
bis die Situation eskaliert.
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verabschiedet mit Medaille, Pomp und
wiirdigem Applaus. Stattdessen lduft eine
Untersuchung gegen WEF-Griinder Klaus
Schwab. Sein Image ist beschédigt, und auch
sein Lebenswerk leidet unter den Negativ-
schlagzeilen. Die zentrale Frage: Warum trat
Schwab nicht frither zuriick? Mit 87 Jahren
spielen andere Golf, entspannen auf ihrem
Weingut oder besuchen den Zoo mit den Enkel-
kindern. Schwab nicht. Er streitet nur noch.
Der Grand Old Man des WEF ist nicht der
einzige Patron, der seinen Riicktritt so lange
hinauszdgerte, bis es zum Desaster kam. Nur
vier Tage nach seiner Wiederwahl als Fifa-
Président trat der damals 79-jdhrige Sepp Blat-
ter zuriick - umgeben von verhafteten Fifa-
Funktionadren und begleitet von Anklagen. Erst
diesen Mirz, neun Jahre spiter, wurde Blatter
in zweiter Instanz freigesprochen. Auch US-
Prisident Joe Biden hielt trotz offensichtlicher
Altersschwiche hartnéckig an seiner Kandida-
tur fest, bis der Druck zu gross wurde. Die Wahl
gewann schliesslich Donald Trump, der mit
78 Jahren ebenfalls nicht an Riicktritt denkt.
Was treibt diese Patrons an? Warum klammert
der alte weisse Mann so lange, bis es zu spit ist?
Thomas Zenner, seit 25 Jahren Experte fiir
Unternehmensnachfolge und Inhaber der
Stanser Firma Family Office 360 Grad, erklart:
«Diese Fithrungspersonlichkeiten wurden
jahrzehntelang hofiert - von den wichtigsten
Menschen der Welt. Sie gehorten zur High
Society und nahmen an den bedeutendsten
globalen Veranstaltungen teil. Das loszulassen,
ist enorm schwierig. Sie fiirchten, in die Bedeu-
tungslosigkeit abzudriften.»

E 1 hitte Ehrenmitglied werden kénnen -

Umstrittene Altersgrenze

Besonders Klaus Schwab baute iiber Jahr-
zehnte ein einzigartiges Beziehungsnetzwerk
auf. Wenn andere sich stritten, blieb das WEF
oft die letzte Bastion zivilisierter Gespréche -
sein Verméchtnis. «Doch er verpasste vor zehn
Jahren den idealen Zeitpunkt fiir seinen Riick-
tritt», sagt Zenner. WEF-Insider berichten der
Handelszeitung, dass Schwab regelmiissig sei-
nen Riickzug ankiindigte, aber stets einen
Grund fand, zu bleiben.

Vielerorts heisst es deshalb, dass Firmen
Altersgrenzen einfiihren sollen. Doch Alters-
forscher sehen darin eine Altersdiskriminie-
rung. Es solle nicht die Frage im Vordergrund
stehen, welches Alter oder Geschlecht eine
Person hat, sondern, ob sie den Job kann. Kri-
tischer sieht das Thomas Zenner. Er anerkennt
den Punkt der Diskriminierung, betont aber,
dass jedes Arbeitsleben ein Ende haben sollte:
«Altsein bedeutet nicht, dass man nichts mehr
kann. Sondern, dass man zurticktreten darf.»
Ausserdem mache man Platz fiir die nachste
Generation, die zumeist gerne auf die Erfah-
rung und Beratung der Vorangegangenen zu-
rickgreift.

Doch gerade die Griinder, die eine Firma
aufgebaut haben, scheuen sich vor der Uber-
gabe. HSG-Dozent und Nachfolgeexperte
Frank Halter rét ihnen, sich folgende Frage zu
stellen: «Bin ich das Unternehmen, oder habe
ich ein Unternehmen?» Gilt Ersteres, sei die
Fiihrungsnachfolge nicht gelést. Zenner er-
ginzt: «Patrons haben ihre Firmen aufgebaut
und zum Erfolg gefiihrt. Sie halten sich fiir

Wie lege ich jemandem
den Riicktritt nahe?

Die heikle Frage «Wann ist genug?»
braucht viel Einflhlungsvermégen.
Nachfolgeexperte Thomas Zenner be-
schreibt das Problem als «Minenfeld».
Um das Thema anzusprechen, seien
Momente besonders geeignet, in denen
der Patron gesundheitliche Einschréan-
kungen erlebt, Zeichen von Stress zeigt
oder selbst Erschopfung aussert.

Jingere Generationen kénnen das
Thema indirekt einleiten, indem sie ihre
eigenen Zukunftsplane ansprechen.
Formulierungen wie «Ich wurde gerne
wissen, ob ich zeitnah ins Familien-
unternehmen einsteigen soll» 6ffnen
das Gesprach. Hilfreich sind konstruk-
tive Vorschlage: «Jetzt ware doch die
Zeit, einen begleiteten Ubergang zu
organisieren, bei dem du mit deiner
Erfahrung helfen kannst.»

Entscheidend sind stets die individuelle
Situation und das Verhaltnis zwischen
den Generationen. Das Ziel sollte sein,
dem Patron nicht das Gefuhl zu geben,
nutzlos zu werden, sondern seine Weis-
heit als Mentor zu wiirdigen, wahrend
die operative Verantwortung an andere
Gbergeht.

Diese lllustration wurde von einem KI-Modell generiert und von einem Menschen Giberpriift und finalisiert.

unersetzlich und sind {iberzeugt: Das kann
niemand besser als ich.» Selbst Investoren-
legende Warren Buffett hat mit 94 Jahren seine
Endlichkeit akzeptiert und Greg Abel als Nach-
folger vorgestellt. Besser spit als nie. Zenner
berichtet von anderen Unternehmern, bei
denen diese Einsicht ausbleibt: «Ein achtzig-
jahriger Patron zeigte mir einmal einen Stapel
Papiere und erklérte, das seien seine Projekte
fiir die néchsten zwanzig Jahre. Sterben ist fiir
solche Menschen keine Option.»

Genau deshalb pliddiert Nachfolgeexperte
Halter fiir die «<Ubung Probesterbeny: «Irgend-
wann erwischt es jeden. Fiihrungskrifte miis-
sen sich fragen: Was passiert, wenn ich morgen
nicht mehr da bin?» Nur so garantiere man die
Kontinuitét eines Unternehmens. Bei hart-
nickigen Verweigerern appelliert er an die
Verantwortung fiir die Mitarbeitenden und
deren Familien.

Bei Familienunternehmen sind solche
Uberlegungen besonders wichtig. Die Ziircher
Gastronomiegruppe Bindella mit einem Um-
satz von 235 Millionen Franken ist ein Beispiel
fiir eine gelungene, wenn auch nichtreibungs-
lose Nachfolge.

Sohn Rudi Bindella erinnert sich etwa an
unterschiedliche Auffassungen seines Vaters
wihrend der Realisierung des Restaurantpro-
jekts «Piti» an der Europaallee. «In einer Nacht
schraubte ich Wandelemente, die mein Vater
in Auftrag gegeben hatte, eigenhindig wieder
aby, erzihlt Rudi junior. «Seither wechseln wir
uns bei Neubauprojekten ab.» Er hat 2018 die
operative Leitung der Bindella-Unternehmun-
gen iibernommen.

Anders lauft es bei der Tabakfirma Villiger:
Heinrich Villiger (94) istnoch immer CEO, eine
Nachfolge ist nicht in Sicht. Einen neuen CEO
lehnt er ab und vertraut auf sein Team. Kurz-
zeitig stand sein Enkel Lucien als Nachfolger
im Raum - ein klassisches «Prince-Charles-
Phidnomen», bei dem die Grosseltern so lange
im Amt bleiben, dass die Nachfolge eine Gene-
ration iiberspringt. Was bei Villiger trotz seines
hohen Alters spiirbar bleibt, ist die Begeiste-
rung fiir sein Geschift. Frank Halter betont:
«Wer Freude an seiner Funktion hat, soll das
ausleben diirfen. Wer wiirde den Rolling Stones
vorschreiben, nicht mehr auftreten zu diirfen?»

In der Arbeitswelt ist Klaus Schwab zwar
kein Rockstar. Doch seine Fahigkeit zum
Netzwerken und der Aufbau des WEF sind
einmalige Errungenschaften - die er auch
weiter hitte wahrnehmen kénnen. Nur nicht
in der Funktion als WEF-Prasident, sondern
als WEF-Griinder.

Ad interim hat nun Peter Brabeck die
Leitung des Stiftungsrates iibernommen - der
Ex-Nestlé-Chef ist aber selbst bereits achtzig
Jahre alt. In seinem Buch «Aufstiege» ver-
gleicht er eine Karriere mit dem Bergsteigen:
Die meisten Unfille passieren erst beim Ab-
stieg. Er warnt davor, sich im Hohenrausch zu
verlieren, und empfiehlt, beim Karriereauf-
stieg nie alle Krifte zu verbrauchen, sondern
Reserven fiir den Abstieg zu bewahren.

Aktuell ldsst Brabeck offen, ob er die Inte-
rimsposition wihrend dreier Monate oder
dreier Jahre innehaben wird. Bleibt zu
hoffen, dass der Achtzigjihrige sei-
nen eigenen Rat beherzigt.




