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FAMILIENGESCHICHTEN

»Mehr Uber
Gefuhle redenl«

Nils Koerber berat seit

15 Jahren Familien beim
Generationenwechsel im
Unternehmen. Er weil3,
worauf es dabei ankommt

ZEIT CAMPUS: Herr Koerber, wer ruft bei Thnen an und
bittet Sie um Hilfe?

NILS KOERBER: Meistens sind es die Kinder oder die
Miitter, die sich unterstiirzen lassen wollen. Altere Ménner
gehen seltener davon aus, dass sie Hilfe brauchen. Sie
sagen: »Ich habe die Firma nach dem Krieg aufgebaut und
mein Leben lang die Armel hochgekrempelt, Warum sol
ich das jerzt, bitte schén, nicht schaffen?«

ZEIT CAMPUS: Und warum soll er das, bitte schén, nicht
schaffen?

KOERBER: Es gibt zwei Seiten: die der Elrern und die der
Kinder. Beide mitssen ihre Wiinsche und Erwartungen
miteinander vereinbaren. Klingt banal, ist es aber nicht.
Denn alle haben ein Grundbediirfnis: Sicherheit. Die
Alteren méchten sicher sein, dass das Unternehmen gut
fortgefiihre wird. Und die Jungen wollen die Sicherheit
haben, dass ihre Eltern hinter ihnen scehen. Und dass sie
das Unternehmen so fithren kénnen, wie sie es fiir richrig
halten. Da gibt es viel zu besprechen.

ZEIT CAMPUS: Was raten sie einer Tochter oder cinem
Sohn, der unsicher ist, ob er das Unternehmen seiner
Eltern weiterfithren méchte? Woran kann er merken, dass
er nicht nur Erwartungen erfiillen will, sondern witklich
Lust hat auf den Job?

KOERBER: Das ist sehr subjektiv. Ich wiirde fragen:
Bekommen Sie Bauchgrummeln beim Gedanken an die
Verantwortung? Oder sind Sie aufgeregs vor Freude?
ZEIT CAMPUS: Sie kommen selbst aus einer Unterneh-
merfamilie, die Inneneinrichtungen verkauft hat. Wie
war das bei Thnen?

KOERBER: Fiir mich und meine Geschwister war frith
klar, dass wir da mal einsteigen wollen. Wir haben alle
die gleiche Ausbildung im Einzelhandel gemacht. Als es
s0 weit war, rief mein Varer meinen iltesten Bruder zu
sich. Sehr traditionell. Die beiden verstanden sich aber
nicht, und mein Bruder verlief} die Firma. So etwas wie
Mediation kannten wir in den Achrzigetjahren noch niche,
falls es das in Deutschland {iberhaupt schon gab. Meine
Schwester war die Nichstilteste, aber die sagte: »Nee, will
ich doch nicht.« Ich blieb iibrig. Ich weiff noch, wieich in

Verhaltnis zu seinen
Eltern hat,
Alarmglocken klingeln« ben Sie?

K&ln in meiner Studi-Bude

»Wenn man kein gutes safl und mein Vater antief
und sagte: »Nils, du musst

. das machen.«
sollten die ZEIT CAMPUS: Und, ha-




Interview: Hannah Bley

KOERBER: Ja, letztendlich hat mein Ego {iber die Zweifel
gesiegt: Ich war 24 und konnte Unternehmer werden.
Wir haben tibrigens ungefihr alle Fehler gemach, die
man da rechtlich, steuerlich, wirtschaftlich und emorional
machen konnte. Ich habe zum Beispiel darauf bestanden,
dass mein Vater sofort ausstieg, als ich kam. Das war fiir
ihn nicht gesund, weil er von einem Tag auf den niichsten
Hausmann war. Im Laufe der Jahre wurde ich immer
unzufriedener. Ich harte nie das Gefiihl, dass das mein
Unternehmen, meine Leidenschaft war. Mit Mitte 30
entschied ich mich, 55 Jahre Familientradition zu be-
graben. Ich Iaste das Unternehmen auf. Es war eine gute
Entscheidung. Fiir meine Eltern war es nichr leicht, aber
sie haben das ritterlich mitgerrapen. Es ging um mein
Leben, ilires war ja sozusagen schon vorbei.

ZEIT CAMPUS: Wann wiirden Sie jemandem davon ab-
raten, ins Unternehmen der Eltern einzusteigen?
KOERBER: Wenn man kein gutes Verhiltnis zu seinen
Ekern hat, sollren die Alarmglocken klingeln. Wie soll
ich dann mit ihnen zusammenarbeiten? Das knifflige
an Familienunternehmen ist, dass permanent ein Rol-
lentausch stactfindet. Manchmal spricht man als Sohn
oder Tochter, manchmal als Nachfolger. Das muss ich
auseinanderhalten. Ich muss wissen, ob mein Vater gerade
als Geschiftsfihrer spricht oder als Vater. Von seinen
Eltern Iisst man sich nicht gerne Dinge vorschreiben,
da reagieren viele patzig. Und dann kann es eskalieren.
ZEIT CAMPUS: Reden Familienunternehmer mehr iiber
Gefiihle als andere Chefs?

KQERBER: Leider nein. Sie sollten mehr iiber Gefiihle
reden. In Familienunternehmen wird vieles nebenbei be-
sprochen. Einem leitenden Mitarbeiter wiirde ich nicht
mal eben in der Dénerbude sagen: »Ubrigens, wir machen
das jetzt so und so.« Ich sage meinen Kunden: »Trefft euch,

schaltet die Handys aus, und besprecht in Ruhe alles, was
ihr zu besprechen habt. chriegt vorher, was ithr wollt.«
ZEIT CAMPUS: Hatren Sie Fille, in denen das Familien-
verhilenis schlechter geworden ist, als die Kinder ein-
gestiegen sind?

KOERBER: Natiirlich. Es gibt teilweise hefrige Verwer-
fungen, Enttiuschungen, Verletzungen. Ich betreue zum
Beispiel einen Vater und einen Sohn, die seit zehn Jahren
versuchen, die Nachfolge zu regeln. Und sie kriegen es
nicht hin. Mitclerweile reden sie schon nicht mehr mit-
einander. Sie schreiben sich nur noch Briefe oder E-Mails.
ZEIT CAMPUS: Wie passiert so etwas?

KOERBER: Aus Uberforderung und Unbedarftheit. Die
Nachfolgefrage beriihrt einen Unternehmer in seinen
Grundéngsten, weil ihm seine Endlichkeit bewusst wird.
Da endet sein Lebenswerk, Ein Lagerfeuer, das ihn itber
Jahrzehnte gewirme hat, thm Anerkennung gebracht und
ihn mit Menschen verbunden hat. Da ist der Abschied
schmerzhaft.

ZEIT CAMPUS: Ist Kindern bewusst, was ihre Eltern
durchmachen?

KOERBER: Selten. Die Eltern sprechen aber auch nicht
iiber ihre Angste. Mein Job ist es, sie zum Reden zu
bringen. Und dann zu iibersetzen.

ZEIT CAMPUS: Das klingt nach Therapie.

KOERBER: Oft ist es nah dran. Da flieflen Tiinen, es wird
laur. Aber wir zichen Grenzen: Wenn jemand unfihig
ist, sich zu reflekrieren, und nur schreit, brechen wir ab.
ZEIT CAMPUS: Es gibr eine Menge bekannter Familien-
unternehmen in Deutschland, die sich irgendwann ein-
mal zerstrieten haben: Haribo, Tchibo, Aldi, Bahlsen.
KOERBER: Das ist faszinierend: Gerade diese grofien
Unternehmen haben eigentlich alle finanziellen Méglich-
keiten, um einen Ubergang gut hinzukriegen. Dass »
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sie oft scheitern, iiberrascht mich trotzdem nicht: Der
Mensch spielt eben eine Rolle.

ZEIT CAMPUS: Ubernechmen manchmal auch unquali-
fizierte Kinder?

KOERBER: Ja. Wenn wir das Gefiihl haben, dass es so
ist, sprechen wir das an. Das sagen wir auch dem Kind.
Es kam vor, dass jemand die Beratung daraufhin abge-
brochen hat. Aber die meisten Eltern sind sogar dankbar.
Wir reden dann iiber Weiterbildungen oder Ahnliches,
wenn wir das Gefiihl haben, das Kind muss sich noch ent-
wickeln. Kinder miissen sich die Nachfolge verdienen, sie
miissen sich im besten Fall vorher in der Firma beweisen.
Aber es gibt ohnehin immer weniger Unternchmerfami-
lien, in denen eine innerfamiliire Nachfolge tiberhaupt
diskutiert wird, weniger als 40 Prozent. Die Kinder haben
heute mehr Freiheiten, wollen ihr eigenes Ding machen.
ZEIT CAMPUS: Eine Studie des Wittener Instituts fiir
Familienunternehmen kam zu dem Schluss, dass Unter-
nehmerkinder vor allem Nachfolger werden wollen, weil
sie wenig Leistungsdruck und viel Rendite erwarten.

KOERBER: Das ist eine deprimierende Perspektive. Keine
Basis, um ein Unternehmen langfristig durch unsere kom-
plexe Wirtschaft zu fiihren.

ZEIT CAMPUS: In den kommenden Jahren werden beson-
ders viele Familienunternehmen Nachfolger suchen, weil
die Babyboomer in Rente gehen. Was sind die Folgen?
KOERBER: Immer mehr Externe werden die Fithrung
{ibernehmen. Ein Familienunternehmen ist es dann im-
mer noch: Davon sprechen wir, wenn das Unternehmen
einer Person oder einer kleinen Gruppe gehért.

ZEIT CAMPUS: Gehen Unternehmerkinder heute lieber
nach Berlin oder ins Silicon Valley und griinden Start-ups,
die die Welt verindern sollen?

KOERBER: So ungefihr. Vielleicht weil da alles erst ein-

mal eine Nummer kleiner ist,
mit ein paar Mitarbeitern. Au-
Berdem fange ich beim Start-up
bei null an. Bei der Nachfolge
muss ich gleich ein ganzes Unter-
nehmen managen. Vielleicht ist

die Nachfol
verdienen«

»Unternehmerkinder
missen sich

ge

Darum lacheln wir.

Unser Erfolg hat viele Gesichter. Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter leistet
mit seiner Arbeit einen wichtigen Beitrag fiir unser Unternehmen. Jutta Wagner,
Timo Dorflinger, Hien Do-Kotzaridou und Johannes Beez sorgen gemeinsam daftr,
dass Auftrage termingerecht zum Kunden kommen.
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das Abenteuer fiir manche auch nicht groff genug, im
Unternehmen der Eltern ist ja schon alles da.

ZEIT CAMPUS: Was bedeutet es fiir die Angestellten eines
Familienunternehmens, wenn der Besitzer wechselt?
KOERBER: Die Unternchmenskultur wandel sich, egal
ob die Kinder einsteigen oder Externe. Aber die neuen
Chefs sollten vorsichtig sein. Wenn ich das bestehende
Selbstverstindnis der Firma missachte, kann das massive
Folgen haben. Ein Beispiel: In einem Unternehmen haben
die neuen Inhaber nach dem Kauf die Marke der Dienst-
fahrzeuge geindert. Das haben sofort Leute zum Anlass
genommen zu kiindigen. Wirklich. Weil sie nicht ein-
gebunden wurden. Nach einem halben Jahr waren dreifiig
Prozent der Mitarbeiter nicht mehr da.

ZEIT CAMPUS: Wie kann man es besser machen?
KOERBER: Mit den Menschen reden. Erkliren: Was ist
meine Vision? Was ist eure Vision? Lieber ein paar Tage
fiir einen Workshop ansetzen, als dass alles auf einmal
schiefgeht.

ZEIT CAMPUS: Wenn man Karriere machen will und
einmal ein Unternehmen fithren méchte, lohnt es sich
dann auch ohne Verwandtschaft, in einem Familien-
unternehmen anzufangen?

KOERBER: Méglicherweise gerade jetzt. Wenn es keine
Sthne oder Téchter gibt oder die etwas anderes machen
wollen, ist das eine groffartige Chance. Wenn der Senior
sieht, dass ich gut bin, habe ich eventuell Aussichten auf

die Nachfolge.

Nils Koerber, 54,
berat mit K.E.R.N.
seit 2004 Familien
beim Generationen-
wechsel oder

beim Verkauf des
Unternehmens.

fiir Recycling, Service und Wasser.

> remondis-karriere.de/absolventen

lhre Karriere bei REMONDIS.
Eine nachhaltig gute Entscheidung

REMONDIS®

IM AUFTRAG DER ZUKUNFT

Nach dem Studium in einer echten Zukunftsbranche arbeiten —
sinnhaft und nachhaltig. Das ist nur einer von vielen Vorteilen, die
das Familienunternehmen REMONDIS bietet. Informieren Sie sich
jetzt tber Ihre Karrierechancen bei einem der groBten Dienstleister
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