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Jost Burger
Köln

Wolfgang Herges blieb keine
andere Wahl. Die Krise
hatte seinen Metallbaube-

trieb erwischt. Er musste entlassen,
um seine Firma zu retten. Doch als
er wieder neue Aufträge bekam, ge-
lang ihm ein Kunststück: Der Inha-
ber der Herges Stahl- und Blechbau
im saarländischen St. Ingbert ge-
wann seine zuvor entlassenen Fach-
arbeiter zurück. Damit löste er ein
Problem, das viele produzierende
Unternehmen kennen: Woher kom-
men die erfahrenen Leute, wenn
sich nach der Krise die Auftragsbü-
cher wieder füllen?

Experten sehen den Schlüssel
zum Erfolg in einer guten Kommuni-
kation. „Die Grundlage eines Kündi-
gungsgesprächs sollte die Wert-
schätzung für den Mitarbeiter als
Person und für seine geleistete Ar-
beit sein“, sagt Elke Schmidt, Inha-
berin des Outplacement-Netzwerks
Es-Placement in München. „Er
sollte das Signal bekommen: Du
bist meine erste Wahl, wenn das be-
triebsbedingt wieder möglich ist.“

Ehrlichkeit zahlt sich aus

So wie beim Metallbauer Herges. Zu
Hochzeiten 2008 beschäftigte die
Firma 62 Mitarbeiter. Als die Auf-
träge wegbrachen, mussten zu-
nächst die Leiharbeiter gehen,
dann meldete das Unternehmen

Kurzarbeit an. Das sei aber nur eine
Zwischenlösung gewesen, sagt Her-
ges. „Man kann mit Kurzarbeit
nicht alles überbrücken. Viele fixe
Personalkosten laufen weiter.“
Schließlich kam er um betriebsbe-
dingte Kündigungen nicht herum.

Schon ein Jahr später lief das Ge-
schäft wieder an. Herges meldete
sich bei ehemaligen Mitarbeitern.
Mit Erfolg: Zwei Ex-Beschäftigte
kehrten zurück. Der Firmenchef
schaffte das, weil er zu ihnen auch
in der Krise ein gutes Verhältnis ge-
pflegt hatte. „Es ist wichtig zu kom-
munizieren, dass man nicht aus bö-
sem Willen entlässt, sondern ein-
fach keine andere Wahl hat“, sagt
Herges. „Man muss den Leuten klar-

Stephan Große
Köln

B ei Aberle Automation hal-
ten seit drei Jahren der
Neffe und die Schwieger-
söhne des Firmengründers

die Zügel in der Hand. Damals be-
gann die innerfamiliäre Übergabe
der Geschäftsführung beim Logis-
tikexperten mit rund 200 Mitarbei-
tern. „Als Familienmitgliedern geht
es uns nicht darum, kurzfristig den
Lebenslauf zu optimieren“, sagt
Mark Aberle, einer der neuen Mana-
ger. „Wir planen langfristig.“ Die
Kompetenzen haben die neuen
Chefs klar untereinander aufgeteilt,
auch daher sei die Übergabe erfolg-
reich gewesen, sagt Aberle.

Während beim baden-württem-
bergischen Logistiker der eigene
Nachwuchs die Zukunft gestaltet, re-
krutieren andere Familienbetriebe
verstärkt Geschäftsführer von au-
ßen. Das ist eines der Ergebnisse ei-
ner Studie, bei der die Unterneh-
mensberatung Pricewaterhouse-
Coopers 118 Familienunternehmen
in Deutschland befragt hat.

„Besonders in den Bereichen In-
ternationalisierung und Finanzie-
rung sind die Anforderungen

enorm gestiegen“, sagt Studienlei-
ter Norbert Winkeljohann. Das nö-
tige Know-how bringt der eigene
Nachwuchs nicht automatisch mit.
Immer mehr Unternehmern werde
klar, dass sie in ein externes Ma-
nagement investieren müssen, sagt
Winkeljohann.

Objektive Personalentscheidungen

Jedes zweite befragte Familienmit-
glied hält Fremdmanager in Spitzen-
positionen sogar für unentbehrlich
– auch, um den neutralen Blick aufs
Ganze zu gewährleisten. „Ein exter-
ner Geschäftsführer macht Ent-

scheidungen nicht von den persönli-
chen Verhältnissen anderer Famili-
enmitglieder abhängig“, sagt Jan-
Klaus Tänzler, Wissenschaftler am
Mannheimer Institut für Mittel-
standsforschung.

Auf das Klima im Unternehmen
habe die Besetzung der Geschäfts-
führung mit Externen tendenziell
positiven Einfluss – sie signalisiere
der Belegschaft gegenüber Offen-
heit bei Personalentscheidungen.
„Für die Mitarbeiter ist es wichtig
zu sehen, dass es Aufstiegschancen
bis nach ganz oben gibt und diese
nicht durch eine festgelegte Famili-

ennachfolge ausgeschlossen ist“,
sagt Gerd Oliver Seidensticker, der
2004 in die Geschäftsführung des
Hemdenhersteller Seidensticker
einstieg – aber nicht alleine Regie
führt. Beim Bielefelder Traditions-
betrieb arbeitet Detlef Adler als
Sprecher der Unternehmensleitung
zusammen mit zwei Familienmit-
gliedern in der Geschäftsführung.

Comeback der Geschassten
Wie Chefs qualifizierte Mitarbeiter nach der Kündigung zurück

Familienunternehmer geben Externen
Anstatt blind dem
eigenen Nachwuchs zu
vertrauen, besetzen
Traditionsfirmen den
Chefposten immer
öfter mit Spezialisten
von außen

Mitarbeit Bei nur 80 Prozent der
Unternehmen in der Hand einer
Familie arbeiten deren Mitglie-
der in der Geschäftsführungmit.
Das ergab eine Studie der Stif-
tung Familienunternehmen.

Vertretung Rund die Hälfte der
Betriebe besitzt eine institutiona-
lisierte Vertretung der Familie,
vor allem in der Gesellschafter-
vertretung sowie dem Beirat
oder Aufsichtsrat.
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Aberle Automation: Beim
Logistiker führen Familienmit-
glieder die Geschäfte – andere
Firmen holen Fremdmanager.

Entspannung amArbeitsmarkt
So planen die Unternehmen ihren Personal-
bestand, Angaben in Prozent
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machen, dass es um das Überleben
des Betriebs geht. Dann entsteht
kein böses Blut, das eine spätere
Wiedereinstellung verhindert.“

Outplacement-Expertin Schmidt
sieht den Mittelstand im Vorteil,
wenn es um die Nähe zu den Mitar-
beitern geht. Der Inhaber eines mit-
telständischen Unternehmens
könne glaubhafter eine mögliche
Wiederbeschäftigung in Aussicht
stellen als der Personaler eines Kon-
zerns, der seine Arbeit mit großem
persönlichen Abstand und weniger
Entscheidungsfreiheit verrichtet.

Kommunikation schon vor der Krise

Wichtig sei auch das Verhalten vor
einer Krise, sagt der Darmstädter
Personalmarketingexperte Oliver
Mattern. „Wer als Führungskraft
stets offen mit seinen Mitarbeitern
kommuniziert, kann sie auch nach
einer Trennung zurückgewin-
nen.“Einem Chef hingegen, dem
die Überzeugungskraft fehlt, hilft es-
nicht, erst in der Krise vermeintli-
che Stärke zu zeigen. Dieter Ortleb,
Geschäftsführer der Berliner Out-
placementberatung OMC, rät, den
Riecher der Belegschaft nicht zu un-
terschätzen: „Leistungsstarke Mit-
arbeiter, die ein Gespür für den
Markt haben, verabschieden sich
schnell, wenn sie ihrem Vorgesetz-
ten in einer schwierigen Lage nicht
mehr vertrauen.“ Und solche Mitar-
beiter kommen nie mehr zurück.

Er ist für die Bereiche Produktion,
Verwaltung und Logistik zuständig.

Eine Management-Position in ei-
nem Familienunternehmen bringt
Vorteile mit sich: Bewerber könn-
ten mehr Kontinuität erwarten,
sagt der Personalberater Gerhard
Jeuschede. Nicht umsonst ist in den
Traditionsbetrieben die Verweil-
dauer von Führungskräften deut-
lich höher als in Konzernen. Vor al-
lem die unbürokratischen und
schnellen Entscheidungen machen
die Firmen beliebt.

Manager müssen sich allerdings
bewusst sein, dass die Arbeit in ei-
nem Familienbetrieb anders ab-
läuft als in einem Konzern. „Ein
Fremdmanager muss sich emotio-
nal an das Unternehmen binden,
sich in die Belange der Familie hi-
neinfühlen und die ungeschriebe-
nen Gesetze akzeptieren“, sagt
Wolfgang Hartmann, Geschäftsfüh-
rer des Unternehmernetzwerks
TEC.

Spezialisten haben ihren Preis

Die Familienunternehmen haben
ihre eigenen Vorstellungen, welche
Qualitäten Bewerber vorweisen soll-
ten. „Sie suchen Kandidaten, die
nicht ausschließlich Konzernerfah-
rung mitbringen und sich nicht in
den Vordergrund spielen wollen“,
sagt Jeuschede. Doch das hat seinen
Preis: Der Berater schätzt, dass
rund 40 Prozent der Unternehmen
den Fremdmanagern letztlich
mehr Gehalt zahlen, als sie ur-
sprünglich vorhatten.

Die Kontrolle über das eigene Le-
benswerk abgeben wollen die Ge-

sellschafter von Familienunterneh-
men aber nicht. „Ein externer Ge-
schäftsführer bekommt heutzutage
einen Vertrag über maximal fünf
Jahre, dessen Verlängerung er sich
erst einmal verdienen muss“, sagt
TEC-Experte Hartmann.

Die Berufung eines Fremdmana-
gers kann auch Nachteile bringen.
Wird er nur eingestellt, weil sich Fa-
milienmitglieder über bestimmte
Entscheidungen nicht einigen kön-

nen, gerät er zwischen die Fronten.
Als Spielball der verschiedenen In-
teressen wird er sich um die wichti-
gen Aufgaben nicht angemessen
kümmern können.

Geringe Bindung an die Firma

Personalberater sprechen sich auch
gegen einen externen Manager aus,
wenn innerhalb der Familie die be-
nötigten fachlichen Kompetenzen
vorhanden sind und der Nach-

wuchs auch in das elterliche Unter-
nehmen einsteigen will. Das ist je-
doch die Ausnahme: „Die Wahr-
scheinlichkeit, dass der eigene
Sohn oder die eigene Tochter bes-
ser ist als alle Fremdbewerber, ist
statistisch gesehen gering“, sagt Be-
rater Jeuschede.

Meist schrecken Familienunter-
nehmer aus emotionalen Gründen
davor zurück, das operative Ge-
schäft aus der Hand zu geben. Viele

von ihnen sind überzeugt, dass Ex-
terne eher kurzfristige und rendite-
orientierte Entscheidungen treffen.
Schließlich ist die Bindung an das
Unternehmen bei weitem nicht so
eng und langfristig wie bei Mitglie-
dern der Familie. Zudem herrscht
oft Angst vor Professionalisierung:
Kommt ein neuer Geschäftsführer
in den Betrieb, könnte vorheriges
Missmanagement genauso auffallen
wie verpasste Chancen.

gewinnen können

eine Chance
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