
24 personalSCHWEIZ  September 2022

PERSONALARBEIT IN DER PRAXIS

Der Start

Nach 15 Jahren stetiger Entwicklung hat 
der ehemalige Inhaber Dany Waldner 
festgestellt, dass eine Weiterentwicklung 
eingeschränkt ist. Entscheidung und Ver-
antwortung lasteten auf seinen Schul-
tern. 2016 äusserte er den Wunsch, dass 
die Verantwortung auf mehrere Köpfe 
verteilt wird. Die Firma soll auch ohne ihn 
weiterbestehen können. Die langjährigen 
Mitarbeitenden, die das Unternehmen 
mitgeprägt haben, erhalten die Chance, 
die Firma in eine neue Zukunft zu tragen.

Im Herbst 2016 fand zum ersten Mal in 
der Firmengeschichte mit allen Mitarbei-
tenden ein Workshop in Form einer Open 
Space Veranstaltung statt. Dany Waldner 
informierte über seinen Wunsch der 
Verantwortungsverteilung und sein Ziel: 
2020 soll die Nachfolge finanziell und or-
ganisatorisch geregelt sein. Für viele kam 
diese Ankündigung völlig unerwartet und 
überraschend. 

Die klassische Nachfolgeregelung 
war keine Option

Über 90 000 KMU in der Schweiz suchen 
eine Nachfolge. Gemäss der Analyse von 
Dun & Bradstreet von April 2022 scheitert 
rund ein Drittel der Nachfolgelösungen, 
und die Firmen müssen liquidiert werden. 
Gründe dafür gibt es viele. Vor allem für 
KMU bis 50 Mitarbeitende ist es schwie-
rig, eine Lösung für das Weiterbestehen 
des Unternehmens zu finden. Oft verhaf-
teten sich die potenziellen Käufer und die 
Verkäufer an traditionellen Management- 
bzw. Family Buy-Out Lösungen. Diese sind 
nicht immer der Schlüssel zum Erfolg. Die 

Erwartungen der Käufer und Verkäufer 
unter einem Hut zu bringen, ist die He-
rausforderung in diesem Prozess. Krea
tivität ist gefragt. So auch bei waldner 
partner. Bei der Ankündigung war bereits 
klar, dass keine der üblichen Nachfolge-
regelungen infrage kam. Die Übernah-
me durch Familienangehörige, Externe 
oder einzelne Mitarbeitende war geklärt 
und ausgeschlossen. Eine andere Lösung 

musste gefunden werden, welche die 
zentrale Stellung des Inhabers aufhebt, 
die Firma vor der Stilllegung sowie die 
Mitarbeitenden vor der Kündigung be-
wahrt und ausserdem ihre Identität erhält. 

Der Transformationsweg

Mit der Implementierung der Konsent-
Entscheidung aus der Soziokratie wurde 

Nachfolge neu gedacht

Eine Firma ohne Chef
Eine Firma ohne Chef! Wie die Firma zukünftig ohne den Gründer funktionieren soll, erschien 

2016 unmöglich. Heute gehört die Firma den Mitarbeitenden. Sie arbeiten selbstorganisiert in 

einer Genossenschaft. Schritt für Schritt hat waldner partner eine Organisationsform für ihre 

gemeinsame Zukunft entwickelt. Der ehemalige Inhaber ist nach wie vor Teil des Ganzen und 

arbeitet im Unternehmen mit.

Von Denise Jentsch und Patrick Neudorfer

Open Space Veranstaltung (Workshop) mit der ganzen Belegschaft, bei der über die Zukunft des 

Unternehmens debattiert wurde.

Die grössten Herausforderungen
	• Eigen- und selbstverantwortlich denken, handeln und fühlen. Der Wandel vom patriarcha-

lisch geführten Unternehmen zur Selbstorganisation war und ist eine grosse persönliche 
Veränderung, die nicht nur mit der Einführung von Tools abgewickelt werden kann. 

	• Der Umgang mit Widerständen im Team. Der Spagat zwischen denen, die vorweg rennen, 
und denen, die nicht loslassen wollen/können.

	• Gegenseitiges Vertrauen. Das gemeinsame Mindset und das WIR-Gefühl finden. Unter-
schiedlichkeiten als Chance sehen, akzeptieren und respektieren.

	• Das unkonventionelle Nachfolgemodell. Dies hat nicht nur die Mitarbeitenden, sondern 
auch die Behörden ge- und teilweise überfordert.
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zu Beginn eine Grundlage geschaffen, 
damit die Mitarbeitenden bereits wäh-
rend des Transformationsprozesses ent-
scheidungsfähig waren. Schritt für Schritt 
haben sich die Mitarbeitenden vom 
klassischen Bild der Unternehmensfüh-
rung gelöst und gemeinsam eine mass-
geschneiderte Organisation entwickelt. 
Dabei haben sie sich an Soziokratie, Ho-
lokratie sowie kollegiale Führung ange-
lehnt. Entstanden ist eine Selbstorganisa-
tion, orientiert an den Bedürfnissen der 
Mitarbeitenden sowie der Firma.

Zu Beginn wurden die bestehende Fir-
menstruktur analysiert und zukünftige 
mögliche Organisationsformen evaluiert. 
Der ehemalige Inhaber war sowohl der 
Erfolgsfaktor für das bisher Erreichte und 
zugleich der limitierende Faktor für eine 
Weiterentwicklung. Im Entwicklungspro-
zess war diese Erkenntnis wichtig, um das 
Potenzial neuer Möglichkeiten zu erken-
nen. Mit der Einführung einer Kreisorgani-
sation basierend auf Rollen war ein erster, 
für alle spürbarer Meilenstein erreicht. Das 
Niederschreiben von Regeln und Prozes-
sen in einer Konstitution war notwendig, 
um das gemeinsame Miteinander zu defi-

nieren. Das Leben der Rollen mit Verant-
wortlichkeiten und Entscheidungshoheit 
war und ist ein langer Weg. Die grossen 
Herausforderungen stecken im Kultur-
wandel auf persönlicher und unternehme-
rischer Ebene mit vielen Höhen und Tiefen.

Parallel zum Transformationsprozess vom 
inhaber- zum mitarbeitergeführten Un-
ternehmen wurde die finanzielle Über-
nahme der damaligen inhabergeführten 
AG gestartet. Der Wunsch war, dass sich 
möglichst alle Mitarbeitenden finanziell 
am Unternehmen beteiligen können. 
Macht, Verantwortung und Geld sollten 
getrennt sein. Die ehemalige Aktienge-
sellschaft wurde per 1. Juli 2020 in die ge-
nossenschaft waldner partner fusioniert. 
2022 wurde sie mit dem Swiss HR Award 
in der Kategorie Kultur und Wandel aus-
gezeichnet.

Denise Jentsch und Patrick Neudorfer sind Mit-
inhaber der genossenschaft waldner partner. 
Sie haben den Veränderungsprozess zusam-
men mit anderen Mitarbeitenden geprägt.

Denise Jentsch ist 2012 
als Assistentin des damali-
gen Inhabers eingestellt 
worden. Heute hat die 
ausgebildete HR-Fachfrau 
und systemische Coach 
und Organisationsberate-
rin verschiedene Rollen  

in der neuen Organisation inne.

Patrick Neudorfer startete 
2015 als Projektleiter im 
Bereich Bauherrenvertre-
tung. Er begleitet heute 
grosse und komplexe Bau-
projekte und ist zusätzlich 
in vielen Kreisen aktiv. 
Unter anderem hat er den 

Kreis Denkfabrik für Innovationen zusammen 
mit einem Kollegen ins Leben gerufen.

ARCON Informatik AG • 6312 Steinhausen/Zug • Telefon +41 41 749 10 00 • www.arcon.ch

• Lohnbuchhaltung
• Zeiterfassung
• Bewerbermanagement
• Mitarbeitergespräche
• Self-Service-Portal
• Und vieles mehr!

Wir setzen Ihre Vision garantiert um.
Abacus – die Nummer 1 für Schweizer ERP-Software!

Erkenntnisse
	• Mit der Nachfolgeregelung in Form einer Genossenschaft, die selbstorganisiert geführt 

wird, wurde ein nachhaltiges Modell geschaffen, bei dem Verantwortung von vielen ge-
tragen wird. Der Ein- und Ausstieg in eine Genossenschaft ist unkompliziert möglich und 
gewährleistet damit eine laufende Veränderung. Damit erübrigt sich in Zukunft die Frage 
der klassischen Nachfolge bei waldner partner. 

	• Betroffene zu Beteiligten machen – möglichst alle (viele) einbeziehen und Transparenz 
leben 

	• Es braucht die Bereitschaft und das Commitment von allen sowie das «Go» der Inhaber-
schaft.

	• Handeln nach den Prinzipien: «Gut genug, um zu starten, sicher genug, um es auszupro-
bieren.» «Nicht entweder oder sondern sowohl als auch.» 

	• Es braucht in einem Veränderungsprozess eine externe Begleitung für den Helikopterblick. 
Lösungen müssen jedoch von innen entstehen. 

	• Der Austausch mit Organisationen, die sich mit ähnlichen Themen beschäftigen, hilft, 
aus dem eigenen Hamsterrad zu kommen. Erfahrungen austauschen, sich gegenseitig 
inspirieren und voneinander lernen. 

	• Die Erfahrung während der Pandemie hat gezeigt, dass Selbstorganisation keine Schön-
wetter-Organisationsform ist. Trotz Wegfall des grössten Auftraggebers konnten fast alle 
Arbeitsplätze und der Umsatz gehalten werden. Das Resultat, wenn sich viele aktiv für 
den Erhalt der Firma einsetzen.

waldner partner ist mit 25 Mitarbeiten-
den in Basel und Zürich im Bereich Pro-
jektmanagement und Entwicklung tätig. 
Die Lösungsfindung von Fragestellungen 
rund ums Bauen ist die Kernaufgabe. 
Die Bauherrenvertretung von komplexen 
Gebäuden im Forschungs- und Gesund-
heitsbereich, die Generalplanung von 
Sanierungen, Neu- und Umbauten sowie 
temporäre Architektur gehören zu den 
Haupttätigkeiten. Das Portfolio entwi-
ckelt sich ständig weiter.
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