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Streitdynamik und Konfliktsituation

Prof. Dr. Rainer Lorz, LL.M., Rechtsanwalt, Dr. Olivia Sarholz, Dipl.-Kff., Rechtsanwaéltin

Erbitterte Gesellschafterstreitigkeiten, tobende Familienfeh-
den im Konzern, Realteilungen von Unternehmensgruppen als
letztes Mittel zur Befriedung verfeindeter Gesellschafterstam-
me — kaum ein Monat vergeht, in dem in der einschlagigen

Wirtschaftspresse nicht Uber Streitigkeiten in Familienunternehmen berichtet wird,
meist mit mokantem, fast schon gentsslichem Unterton. Die Aussage, dass Streit
der groBte Wertvernichter im Familienunternehmen ist," scheint denn auch weder
an Aktualitat noch an Gultigkeit zu verlieren. Warum ist die Wahrscheinlichkeit des
Auftretens von Konflikten in Familienunternehmen und besonders intensiver Verlaufe
nun augenscheinlich héher als in ,normalen” Familien? Welche eklatanten Folgen
kénnen aus dieser erhéhten Konfliktanfalligkeit und aus eskalierenden Auseinan-
dersetzungen fur die Familie und das Unternehmen resultieren? Welche geeigneten
Mechanismen kénnen zur praventiven Konfliktvermeidung herangezogen werden?

Diesen Fragen soll in diesem Beitrag auf den Grund gegangen werden.

I. Einleitung

Streit und Konflikte gibt es in jeder
Familie — auch in den besten. Streit
bzw. Auseinandersetzungen in
einer Familie sind auch nichts per se
Schlechtes, kdnnen die Familie und
deren Zusammenhalt doch gestarkt
aus einem solchen Konflikt heraus-
gehen. Wird unterschwellig lodern-
des Konfliktpotenzial offengelegt, so
kann dieses entscharft werden. Von
einer solchen Auseinandersetzung,
welche auf einer sachlichen Ebene
auch positive Wirkung entfalten und
insbesondere eine positive Funktion
auf die Qualitat von Entscheidungen
haben kann, ist der Streit bzw. Kon-
flikt zu unterscheiden, der destruk-
tive Wirkung entfaltet. Wird ein Kon-
flikt nicht mehr auf der Sach- bzw.
Prozessebene ausgetragen, sondern
kippt er auf die emotionale Ebene,
spielt er sich also auf der Beziehungs-
ebene ab, ist es fur die Beteiligten
regelmaBig duBerst schwierig, den
Weg aus der Konfliktkommunikation
wieder hinauszufinden. Ab einem
gewissen Prozessverlauf hat die Fami-
lie nicht mehr einen Konflikt, sondern

1 Vgl. Hennerkes/Kirchddrfer, Die Familie und ihr
Unternehmen, 3. Aufl. (in Vorbereitung), Kap. 2 Ziff. 6
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der ,Konflikt hat die Familie”.? Vor-
stehendes gilt fiir samtliche Familien,
aber dennoch sind Unternehmerfami-
lien im Vergleich zu anderen Familien
besonders anfallig fir entsprechende
Konflikte, die zum Teil durchaus von
Generation zu Generation weiter-
gereicht werden. Grund hierfar ist
vor allem die VerknUpfung zwischen
den Ebenen Familie, Unternehmen
und Eigentum, die fur das System der
Unternehmerfamilie pragend ist und
auf die im Folgenden eingegangen
werden soll.

Il. Die besondere Konflikt-
anfalligkeit der Unter-
nehmerfamilien

Charakteristisch fir eine Unterneh-
merfamilie ist, dass die Familie bzw.
ein Teil der Familie Gesellschafter
und somit Eigentiimer eines Unter-
nehmens ist.> Mit ihren Werten und
Vorstellungen und der regelmaBigen
Fokussierung auf den generations-
Ubergreifenden Erhalt der gemeinsa-

2 Vgl.v. Schlippe, Der Feind in meinem Haus, Priva-
te Wealth 2013, 5. 98

3 Zur Begifflichkeit des Familienunternehmens
und den diesbeziiglichen Definitionsansatzen vgl.
Kirchdorfer, FuS 1/2011, S.32
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men Unternehmung wirkt die Familie
préagend auf deren Fihrung ein und
stellt eigene personliche und sachliche
Ressourcen zur Verflgung. Zugleich
wirkt die enge Verbindung zwischen
Unternehmen und Familie identitats-
stiftend. Bei dieser Verknlpfung, die
ein ,einzigartiges Bindel von Res-
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sourcen und Fahigkeiten” bereithalt,*
wird von der ,Familyness” gespro-
chen. Aus dieser schopfen Familie
und Unternehmen eine besondere
Identitat und ein ,,Mehr” an Chancen.
Zugleich birgt diese Verbindung aber
auch Risikopotenzial. Dieses soll nach-
folgend naher beleuchtet werden.

1. Drei-Kreise-Modell

Bereits in den 60er und 70er Jahren
wurde von amerikanischen Forschern
der Zusammenhang zwischen Familie
und Unternehmen ndher untersucht.
Hieraus wurde das sog. Zwei-Kreise-
Modell entwickelt, welches in den
80er Jahren von Taguiri und Davis zu
dem sog. Drei-Kreise-Modell fortent-
wickelt wurde.® Inhalt dieses Modells
ist die Darstellung der Verkniipfung
zwischen Familie, Unternehmen und
Eigentum, um bestimmte Interakti-
onen und Erwartungsstrukturen in
Familienunternehmen besser einord-
nen und verstehen zu kdnnen.

Die Familie ist zunachst in ihrem per-
sonlichen Umfeld als Familie tangiert.
Daneben sind Familienmitglieder
Gesellschafter eines Unternehmens,
mithin ist der Kreis Eigentum betrof-
fen. Wiederum arbeiten Familienmit-
glieder im Unternehmen auf erster
oder zweiter Fihrungsebene mit,
was durch den dritten Kreis , Unter-
nehmen” dargestellt wird. Hierbei
ist nicht jedes Familienmitglied allen
drei Kreisen zuzuordnen. Ein min-
derjahriges Kind oder ein angehei-
rateter Ehepartner, welche weder im
Unternehmen tétig sind noch Gesell-
schaftsbeteiligungen halten, geho-
ren ausschlieBlich zum Familienkreis.
Der Patriarch, der das Unternehmen
gegrindet und aufgebaut hat und
in dessen Geschaftsfiihrung tatig
ist, ist dagegen allen drei Kreisen
zugehorig. Die einzelnen Familien-
mitglieder kénnen also verschiedene

4 Vgl. v. Schlippe/Buberti/Groth/Plate (Hrsg.), Die
zehn Wittener Thesen. Familienunternehmen: Chan-
cen und Risiken einer besonderen Unternehmensform,
S.6

5  Vgl. Tagiuri/Davis, Bivalent attributes of the fa-
mily firm, Family Business Review 1996 Vol. 9 No. 2,
S. 199 - 208
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Abb. 1: Drei-Kreise-Modell

Rollen wahrnehmen, als Familien-
mitglied, als Geschaftsfuhrer und/
oder als Gesellschafter. Welche Rolle
sie objektiv ausfillen, hdngt von der
jeweiligen Situation ab. Dies fuhrt zu
einer deutlich erhéhten Komplexitat
des Systems. Der Patriarch kann sich
bspw. mit seinen Kindern im familia-
ren Bereich streiten, er kann sich mit
seinem ebenfalls in der Geschaftsfiih-
rung tatigen Kind Uber operative Ent-
scheidungen oder mit seinen Kindern
als Mitgesellschafter Uber die Aus-
schuttungspolitik uneinig sein. Jedes
Mal sind dieselben Akteure beteiligt,
jedoch jeweils in unterschiedlichen
Rollen. Die Komplexitat wird auch
dadurch verstarkt, dass durch die
Verzahnung der drei Systeme auch
Nichtfamilienmitglieder, die den Krei-
sen Unternehmen oder Eigentum
angehoren, in standigem Austausch
mit der Familie stehen. Ein Konflikt
kann also auch von Familienfremden

ausgehen, bspw. von einem Fremd-
geschaftsfihrer oder einem an der
Gesellschaft beteiligten Drittinvestor.
Durch die Verknipfung der drei Kreise
kédnnen auch solche externen Fakto-
ren durch alle drei Systeme durch-
schlagen und zu negativen Effekten
fihren.

Unterschiedliche Interessen der ein-
zelnen Familienmitglieder sorgen
neben den drei Ebenen Familie,
Unternehmen und Eigentum fir eine
weitere Steigerung der Komplexitat,
die dem System ,Familienunterneh-
men” innewohnt. Eine typische Kon-
fliktlage resultiert aus den verschie-
denen Positionen, die die einzelnen
Familienmitglieder wahrnehmen. Ein
Gesellschafter, welcher selbst nichtim
Unternehmen tatig ist und ggf. einer
weniger ertragsbringenden eigenen
Tatigkeit nachgeht, hat ein vitales
Interesse daran, dass das Unterneh-
men Gewinne ausschittet und nicht

FuS e Sonderheft/2014
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thesauriert. Das geschéaftsfiihrende
Familienmitglied verdient sich seinen
Lebensunterhalt hingegen durch die
Tatigkeit im Unternehmen, zusatz-
liche Entnahmen oder Gewinnaus-
schittungen zur Bestreitung seines
Lebensunterhalts bedarf er also nicht.
Ihm wird vielmehr an einer Thesaurie-
rung von Gewinnen zur Finanzierung
neuer Investitionen und damit zur
Generierung von kinftigem Wachs-
tum gelegen sein.

Ferner kann die Konfliktursache in der
Familie verwurzelt sein, etwa von tat-
sachlichen oder gefiihlten Krankun-
gen im personlichen Bereich herrih-
ren oder von einer emotionalen Fehde
zwischen Geschwistern. Sie kann
allerdings auch von auBen gesetzt
sein und die Familie wirkt lediglich
als Konfliktbeschleuniger. Beispiele
lassen sich hier einfach finden, etwa
die Kiindigung von Darlehen und die
hieraus resultierende Notwendigkeit
Eigenkapital in das Unternehmen zu
stecken, um eine Insolvenz abzuwen-
den, eine Wirtschaftskrise, welche zu
sinkenden Umsatzen und Gewinnen
fuhrt, Produkthaftungsfélle oder Kar-
tellverstoBe, welche neben den finan-
ziellen EinbuBen auch die Wahrneh-
mung der Familie in der Offentlichkeit
negativ beeinflussen. Sind nun Famili-
enmitglieder in der Geschaftsfiihrung
tatig, so ist es fast zwangslaufig, dass
mit solchen Ereignissen verbundene
Misshelligkeiten auch auf die Familie
durchschlagen und in persénlichen
Schuldzuweisungen minden.

2. Paradoxien

Die Komplexitat der drei Kreise, die
jeweils fur sich spezifische soziale
Systeme darstellen,® ist an und flr sich
bereits konfliktanfallig genug. Diese
Konfliktanfalligkeit wird nun noch
einmal dadurch gesteigert, dass die
einzelnen Systeme unterschiedlichen
Regeln und Funktionslogiken folgen,
sodass eine Verhaltensweise, welche
mehr als ein System berihrt, in dem

6 Vgl. hierzu auch Groth/Muraitis, FuS 3/2011,
S. 130
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einen System als richtig, aber zugleich
in einem anderen System als falsch
eingestuft wird. Ein und dieselbe
Handlung ist also richtig und falsch
zugleich, sodass hierbei von einem
Paradoxon gesprochen wird.

Die erste Grundparadoxie stellt dabei
die Verkntpfung der Systeme an sich
dar. Hierdurch besteht das eingangs
schon angefiihrte hohe Chancenpo-
tenzial, da die Familie dem Unter-
nehmen Humanressourcen, Kapital,
Kommunikationsstrukturen, Unter-
nehmenskultur, etc. zur Verfligung
stellt. Aus der Verzahnung und der
damit einhergehenden Komplexitat
folgt aber auch ein erhohtes Risiko-
potenzial. Kommt es zu einer Aus-
einandersetzung zwischen einzel-
nen Familienmitgliedern im Rahmen
ihrer Tatigkeit im Unternehmen, ist es
anders als bei externen Mitarbeitern
nicht moéglich, dass man sich trennt
und den Konflikt dadurch beendet
und l6st. Auch wenn das entspre-
chende Familienmitglied seine Posi-
tion im Unternehmen aufgeben muss,
gehort es nach wie vor zur Familie und
kann die Auseinandersetzung dort
fortfuhren. Gleiches gilt fur Famili-
enmitglieder, die Gesellschafter sind.
Scheidet ein Familienmitglied aus der
Gesellschaft aus, kénnen dadurch
zwar unterschiedliche Auffassun-
gen Uber die Ausschittungspolitik,
die langfristigen Investitionen, die

Zukunft des Familienunternehmens,
die Geschaftsfuhrer etc. auf Gesell-
schafterebene beseitigt werden.
Allerdings werden die Konflikte hier-
durch nicht gelést, sondern ggf. nur
auf eine der anderen beiden Ebenen
verlagert.

Wie die unterschiedlichen Verhal-
tensregeln in den einzelnen Syste-
men zu paradoxen Situationen fuhren
konnen, soll nachstehend vertiefend
anhand der beiden Systeme Familie
und Unternehmen dargestellt wer-
den. Auf die Darstellung des Krei-
ses Eigentum wird verzichtet, da fur
Eigentum und Unternehmen — cum
grano salis — die gleichen Logiken
gelten.

Im System Familie stehen die persén-
lichen Bindungen im Vordergrund.
Dagegen wird der Fokus im Sys-
tem Unternehmen auf das opera-
tive Geschaft, auf das Entscheiden
und die Leistungserbringung gelegt.
Die Familienmitglieder leiten ihren
~Wert” im System Familie aus der
jeweiligen Familienzugehorigkeit ab,
die auf Lebenszeit gilt. Als Wahrung
wird mit Liebe, Anerkennung und
Zuneigung gehandelt. Im Unter-
nehmen kommt es dagegen auf die
erbrachte Leistung an, welche den
Wert des Einzelnen bestimmt. Der
Einzelne wird in seiner Funktion wahr-
genommen. Ferner sind die Akteure
im Unternehmen austauschbar und

Familie Unternehmen
Persdnliche Bindungen/ N Operatives Geschaft/
Personenbezogen Sachbezogen
Vertrauen < Kontrolle
Emotion < Leistung
Miundlichkeit & Schriftlichkeit
Auf Dauer angelegt & Auf Zeit angelegt
Unktndbar ® Kindbar
Loyalitat ® Wettbewerb
Der Schwache wird geférdert © Der Starke wird gefordert
Nachhaltigkeit < Schnelllebigkeit
Begrenzter Mitgliederkreis Standiger Wechsel und offener
Mitgliederkreis
Tradition < Innovation

Abb. 2: Gegenuberstellung der Systeme Familie und Unternehmen
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kindbar. Leistung und Gegenleistung
halten sich regelmaBig die Waage.
Anders wiederum in der Familie: Dort
liegt oft zwischen den Generationen
ein asymmetrisches Geben und Neh-
men vor, wenn z.B. die Eltern ihren
Kinder die Ausbildung zahlen und
ihnen auch spéater bei Bedarf finanziell
unter die Arme greifen. Die Familien-
mitglieder kommunizieren regelmaBig
mundlich und auf personlicher Ebene
miteinander. Im Unternehmen ist eine
formalisierte Kommunikation auf-
grund der Notwendigkeit der Rechts-
verbindlichkeit erforderlich. Es wird
in Hierarchien gedacht und nicht in
einem gemeinsamen gleichwertigen
Miteinander. Auch wird Gerechtigkeit
in beiden Systemen unterschiedlich
verstanden. In der Familie wird als
gerecht wahrgenommen, wenn eine
Gleichbehandlung erfolgt. Wenden
die Eltern samtlichen ihrer Kinder
einen gleich hohen Barbetrag schenk-
weise zu, wird dieses Handeln als
gerecht angesehen. Im Unternehmen
bestimmt sich dagegen Gerechtigkeit
dadurch, dass sich die Leistung des
Einzelnen und sein Entgelt entspre-
chen.

Da die einzelnen Familienmitglieder
verschiedene Rollen einnehmen, gel-
ten fur sie — abhangig in welchem
System sie agieren —also verschiedene
Logiken. Erschwerend wirkt hierbei
allerdings, dass in einem System Uber
Jahre gelernte Verhaltensmuster in
dem jeweils anderen System nicht
gelten. Auch fallt es uns schwer, rati-
onal den Schalter umzulegen, wenn
ein Wechsel in das jeweils andere
System stattfindet, in dem unter-
schiedliche Regeln gelten. Als Beispiel
sei der Vater genannt, dessen Ver-
haltnis zu seinem Sohn familiar von
der Eltern-Kind-Beziehung gepragt
ist. Wachst das Kind nun aus den
Kinderschuhen heraus und wird zum
Mitgeschaftsfiihrer neben dem Vater
bestellt, gelten auf der Geschaftsfih-
rerebene andere Gesetze. Erweist sich
nach einiger Zeit, dass der Sohn als
Geschaftsfuhrer ganzlich ungeeignet
ist, gebietet es das System Unterneh-

men, ihn aus der operativen Leitung
des Unternehmens zu ,entfernen”.
Hieran wird der Vater als Gesellschaf-
ter mitwirken, weil dies das ratio-
nal richtige Verhalten ist. Nach der
Gesellschafterversammlung musste
er daheim seinen , Gesellschafter-
hut” ablegen und den Hut als Vater
aufziehen und sein Kind troésten. Das
betroffene Kind wiederum mdsste
verstehen und akzeptieren, dass sich
der Vater trotz enger emotionaler
Bindung und Loyalitat jeweils richtig
verhalten hat.

Die im Schaubild gegentibergestellten
Logiken fuhren zu weiteren Parado-
xien. Kommuniziert der Geschaftsfiih-
rer etwa auf Geschaftsfihrerebene
oder mit den Gesellschaftern, wird
dies auf formaler Ebene mit schriftli-
chen Dokumenten erfolgen. Er sollte
sich jedoch davor hiten, sich auf
gleiche Art und Weise im Familien-
kreis auszutauschen. Oder: Wahrend
Unternehmerfamilien regelmaBig
offentlichkeitsscheu sind, um die
Familie zu schitzen, ist es im unter-
nehmerischen Bereich erforderlich,
den Kunden, Lieferanten und der
Umwelt offen gegeniberzutreten.
Ferner hat es sich bewahrt, dass sich
die Familie auf ihre Wurzeln und Tra-
ditionen besinnt. Im Unternehmen
mogen dagegen Innovation und Aus-
richtung auf die Zukunft im Vorder-
grund stehen. Die jeweils betroffene
Person steckt in dem Dilemma, wie
sie sich verhalten soll.

3. Nachfolgeproblematik

Besonders in der Nachfolge kann
es zu solchen Paradoxien kommen.
Dass die Gestaltung der Nachfolge
besonders konfliktanfallig ist, stellt
eine Binsenweisheit dar, die hierzu
vorhandenen Beispiele sind Legion.

Ubertragt der Unternehmer im Rah-
men der Gestaltung der Vermogens-
nachfolge seine Gesellschaftsbeteili-
gung nach dem Kronprinzenmodell
dynastisch auf sein altestes Kind und

nicht auf alle Kinder paritatisch,” ist
das im System Eigentum eine aner-
kannte L&sung, um eine Zersplitte-
rung der Anteile zu vermeiden und
eine einheitliche Fihrung zu gewahr-
leisten und damit die Uberlebens-
wahrscheinlichkeit des Unternehmens
zu erhohen. Die Ubrigen Kinder wer-
den sich im System Familie aufgrund
der fehlenden Gleichbehandlung
mit dem ,Kronprinzen” aber als
ungerecht behandelt fuhlen. Dieses
Beispiel bringt das sog. ,Gerechtig-
keitsparadoxon” zum Ausdruck: Ein
Verhalten, welches in dem einen Sys-
tem als richtig und gerecht angesehen
wird, wird in dem anderen System als
ungerecht empfunden.

Macht der Unternehmer zur Rege-
lung der Nachfolge im Management
von seinen Kindern, welche gleicher-
maBen Gesellschafter sind, nur das
Kind zum Geschaftsfuhrer, welches
die erforderlichen Fahigkeiten und
Qualifikationen mitbringt, ist dieses
Verhalten im System Unternehmen
richtig und gerecht. Die Ubrigen
Geschwister kénnen sich jedoch
wiederum auf der Familienebene als
ungerecht behandelt fuhlen, da der
Vater in ihren Augen ein Geschwister
bevorzugt hat. Der erste Keim fur
einen maéglichen spateren Konflikt
kann dadurch gesat sein. Bestanden
zuvor bereits Rivalitdten zwischen den
Geschwistern oder andere Altlasten
aus der Kindheit, kann ein solches
Vorgehen eine Zasur darstellen und
einen bereits zuvor mehr oder weni-
ger latent vorhandenen Konflikt offen
ausbrechen lassen.

Ein widersprichliches Verhalten des
Unternehmers selbst birgt weiteres
Konfliktpotenzial, wenn dieser seinen
Kindern gegeniber z.B. die véllige
Freiheit bei der Berufswahl kommu-
niziert, insgeheim aber die Erwar-
tung hegt, dass seine Kinder in seine
FuBstapfen treten und ihnen auch
unbewusst dieses Signal gibt. Gehen
die Kindern den Weg ihrer Wahl, kann

7 Ausfihrlich zu diesen grundlegenden Verer-
bungskonzepten etwa Fittko/Kormann, FuS 2/2014,
S.61ff
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dies zu einer Enttduschung auf Seiten
des Unternehmers bis gar zum Gefuhl
des ,Im-Stich-gelassen-werdens”
fihren. Beugen sich die Kinder hin-
gegen dem gefuhlten bzw. erahn-
ten Wunsch des Vaters, sind dann
aber nur halbherzig bei der Sache, so
schadet dies dem Unternehmen und
enttauscht den Vater, weil der Nach-
wuchs nicht die erhoffte Leistung
bringt. Das Kind wird sich friiher oder
spater aus dem Unternehmen zurtick-
ziehen und dem Vater den Vorwurf
machen, dass es nie seinen eigenen
Weg gehen konnte. Die Vernetzung
der Systeme hat also fast unweigerlich
eine Enttauschung auf der familiaren
Seite zur Folge.

Auch das aus der Beratung vieler
Familienunternehmen wohlbekannte
Unersetzlichkeitssyndrom® erfahrt
seine besondere Brisanz vor allem
durch die Paradoxien in den drei
Beziehungskreisen des Familienunter-
nehmens. Hier glaubt der in die Jahre
gekommene Unternehmer, dass sein
Nachfolger nicht in der Lage ist, das
Unternehmen ohne ihn erfolgreich
zu fUhren und macht daher seinen
Chefsessel nicht frei. Dem Nachfolger
wird damit auf unternehmerischer
Ebene die Mdglichkeit abgeschnitten,
seine Fahigkeiten fortzuentwickeln
und seine eigenen ldeen voranzutrei-
ben. Dies ist fUr ihn ein zermurbender
Prozess. Auf familiarer, emotionaler
Ebene fuhlt sich der Nachfolger nicht
entsprechend akzeptiert und wert-
geschatzt.

Die vorstehenden Beispiele sind bei
weitem nicht abschlieBend. Sie genu-
gen aber um zu verdeutlichen, dass in
allen drei Systemen Eigentum, Unter-
nehmen und Familie die Ursache fur
einen Konflikt wurzeln und sich auf
ein oder beide andere Systeme durch-
schlagen kann. In der ,,normalen”
Familie ist hingegen stets nur eine
Ebene betroffen.

8  Vgl. Kirchddrfer/Sarholz, Vermeidung und Losung
von Konflikten in Familienunternehmen, konfliktDyna-
mik 4/2012, 5. 300 (301)
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4. Generationenproblematik

Neben der Nachfolgeproblematik
birgt auch der Generationenkonflikt
gerade im Familienunternehmen ein
weiteres spezifisches Konfliktpoten-
zial.

In der ersten Generation ist dies
naturgemal noch nicht der Fall: Der
Grunder baut das Unternehmen auf
und regiert alleine. Ein mogliches
Konfliktpotenzial ist gering bzw. mag
sich allein auf der privaten, familidren
Ebene abspielen. Mit der zweiten
Generation, auf der Evolutionsstufe
der sogenannten , Geschwisterge-
sellschaft”, steigt aber bereits die
Komplexitat. Typische Situationen,
welche hier in einem Konflikt minden
kénnen, wurden bereits vorstehend
dargestellt. In der dritten und den
folgenden Generationen steigt die
Komplexitat und auch die Gefahr
von Konflikten zwischen den Gene-
rationen und Familienstammen dann
exponentiell an. Gesellschafter sind
meist nicht nur Familienmitglieder
des ersten Grades, sondern auch
entferntere Grade, wie bspw. Cou-
sins und Cousinen, Onkel und Tan-
ten. Die Umgebungsbedingungen
werden vielschichtiger. Die familiare
Bindung und Loyalitat zwischen Ver-
wandten nimmt ab. Angehdrigen des
eigenen Stammes steht man regel-
maBig naher als denen des anderen
Stammes, Gruppen oder Parteien
entstehen oder verfestigen sich. Auf
Eigentums- und Unternehmensebene
kann es dann zu den wohlbekannten
Austauschgeschaften (,,Kuhhandel”)
kommen. Ein Mitglied des anderen
Stammes wird als Geschaftsfuhrer
akzeptiert, um ein Mitglied des eige-
nen Stammes in die Geschaftsfih-
rung einrlcken lassen zu kénnen.
Im schlechtesten Fall sind beide auf
diese Art ernannten Geschaftsfihrer
untauglich, die ihnen Ubertragenen
Aufgaben zu erfillen, was auf die
Entwicklung des Unternehmens nicht
ohne Folgen bleibt und damit den
Stoff fur weitere Konflikte in sich
birgt.

lll. Konfliktdynamik
1. Verlauf von Konflikten

Der erste Funke eines Streits, der auf-
grund der vorstehend beschriebenen
Interaktionen, Komplexitaten und
Paradoxien entziindet wurde, kann
zu einem spateren Zeitpunkt leicht zu
einem ausgewachsenen, destruktiven
Streit entflammen. Dies ist vor allem
dann der Fall, wenn dieser Streit nicht
auf sachlicher Ebene ausgefochten
wird, sondern emotional kippt, indem
die Betroffenen infolge des Konflikts
ein tiefes Gefiihl der Ungerechtigkeit,
von Verletzungen und Krankungen
erfahren. Dann kann sich ein solcher
Streit schnell zu einem eskalierenden
Flachenbrand entwickeln, der nicht
nur in der urspriinglichen Arena aus-
getragen wird, sondern in die ande-
ren Felder, insbesondere in das Unter-
nehmen, hereingetragen wird.

Die einzelnen Eskalationsstufen lau-
fen dabei in Etappen ab, die in der
einschldgigen Fachliteratur in diffe-
renzierter Form systematisiert worden
sind. Ein Beispiel fur eine solche Syste-
matisierung findet sich z.B. bei Simon,
der die in Abbildung 3 dargestellten
Eskalationsstufen unterscheidet.

Diese Klassifizierung ist exemplarisch
und sicher nicht allgemeinguiltig, dient
aber — ebenso wie andere Metho-
den der Systematisierung — dazu, die
Logik von Konflikten zu entschlisseln,
um mit ihnen umgehen zu kénnen.
Betrachtet man die Phanomenologie
von Konflikten, so ist insbesondere
bezeichnend, dass sich die Wahr-
nehmung und das Verhalten der
Konfliktbeteiligten in verschiedenen
Bereichen andern.’ Dieser Wandel
verlauft im Unterbewusstsein. Ein
bewusstes Gegensteuern ist also nur
maoglich, wenn den Betroffenen die
Eskalationsdynamik bekannt ist.

9 Vgl. v. Schlippe/Kellermanns, Mit Konflikten in
der Unternehmerfamilie bewusst umgehen, in: Koe-
berle-Schmid/Grottel (Hrsg), Fiihrung von Familienun-
ternehmen. Ein Praxis-Leitfaden flr Unternehmen und
Familie, 2013, S. 189 (192-194)



Aufsatze
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Abb. 3: Eskalationsstufen (entnommen aus: Simon, F., Einflihrung in die Systemtheorie des Konflikts, 2010, S. 87-89; dieser lehnt sich an

Glasl, Konfliktmanagement, 2010, an)

Die Art und Weise der Kommuni-
kation verdndert sich. Es werden
gegenseitig Vorwdrfe und Unter-
stellungen geduBert, ,alte Kamel-
len” werden wieder aufgewarmt
und Dinge verallgemeinert. Der
urspriingliche Kern des Konfliktes
wird immer weiter aus den Augen
verloren. Ein offener, vertrauter

Umgang ist nicht mehr maoglich. Es
wird auf emotional verletzender Basis
kommuniziert. Teilweise weigern
sich die Beteiligten gar, unmittelbar

Bezeichnend ist ebenso das
,Schwarz-WeiB-Denken”,' wel-
ches mit fortschreitender Streit-

miteinander in Kontakt zu treten.
Sie missbrauchen andere Familien-
mitglieder als Sprachrohr, die dann
wiederum in den Konflikt hereinge-
zogen werden.

10 Vgl. Risen/v. Schlippe, Krisen in Familienunter-
nehmen und Unternehmensfamilien: Uber parallele,
interdependente Dynamiken in Familie und Unter-
nehmen, in: v. Schlippe/Riisen/Groth (Eds.), Beitrdge
zur Theorie des Familienunternehmens, Schriften zu
Familienunternehmen, Band 1, S. 203 (213)
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dauer immer pragender wird. Jedes
Wort, jede Handlung des Kontra-
henten wird als feindlich mit boser
Absicht wahrgenommen (,feindse-
lige Wahrnehmung”)." Auch wenn
die Gegenpartei einem die Hand
reicht, wird diese Geste nicht richtig
verstanden, sondern als ein hinter-
haltiger Trick gewertet. Man selbst
sieht sich als den ,Guten” an, der
im Recht ist und sich lediglich vertei-
digt. Es kristallisiert sich immer mehr
ein Feindbild heraus. Hierdurch las-
sen sich vor einem selbst auch Mittel
rechtfertigen, die der Betroffene —
sofern er als auBerstehender Dritter
den Konflikt betrachten wirde — als
vollig Uberzogen und richtigerweise
als konfliktverscharfend einstufen
wrde. Die Realitat wird also asymme-
trisch wahrgenommen. Es wachst der
Glaube daran, dass sich der Konflikt
I6sen lasse, wenn einem die Kont-
rolle Uber den Gegenpart gelange.
Kontroll- und Machtgeliste fihren
jedoch nicht zu einer Streitbeilegung,
sondern verstarken diese, da nur noch
in absoluten Relationen, also in den
Kategorien Niederlage oder Sieg,
Kontrolle oder Untergang, gedacht
wird. Sobald die Beteiligten den vor-
stehenden Mustern verfallen sind,
beginnt eine sich immer schneller
drehende Abwartsspirale, bei welcher
sich der Konflikt mit jedem noch so
gut gemeinten Wort regelmaBig ver-
starkt und verfestigt.

Die Fahigkeit, sich in den anderen
hineinzuversetzen, um fur dessen
Standpunkt Verstandnis aufzubrin-
gen, geht mit fortschreitendem
Konflikt verloren. Infolgedessen wer-
den die Verletzungen, die man dem
anderen beiftigt und die Wirkungen
des eigenen Handelns als solche
nicht mehr erkannt. Die Empathie
fur das betroffene Familienmitglied
schwindet zusehend. Auch der zeitli-
che Fokus verlagert sich. Es zahlt nur
noch das Hier und Jetzt. Die positiven
Taten und die enge Bindung in der

11 Vgl. v. Schlippe, Konflikte und Konfliktdynamiken
in Familienunternehmen, FuS 2/2012, S. 43 (46 f.)
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Vergangenheit — sofern es solche gab
— werden ausgeblendet.

Auf dieser Spirale des Streits wird
naturgemaB irgendwann der Punkt
der Unversodhnlichkeit erreicht. Die
Moglichkeit, auf den anderen einen
Schritt zuzugehen, ist keine Option
mehr. Es verlangt die Beteiligten
vielmehr nur noch nach Vergeltung.
Jede Aktion wird sofort mit einer
Vergeltung abgestraft, weil dies als
einzig richtige Reaktion eingestuft
wird. Auch naheliegende Erwagun-
gen, wie z.B. der Schutz des Unter-
nehmens, treten in den Hintergrund
bzw. werden nicht mehr angestellt,
hohe finanzielle Verluste bis hin zur
Insolvenz des Familienunternehmens
werden in Kauf genommen, um der
Gegenseite zu schaden bzw. um das
Gefihl von Kontrolle und Sieg zu
erfahren. Die Handelnden fallen also
in archaische Verhaltensmuster, in
Flucht oder Angriff und lassen die
gelernten Verhaltensweisen fir ein
friedvolles soziales Miteinander vollig
in den Hintergrund treten. Am Ende
mag der Krieg zwar gewonnen sein,
erobert werden konnte aber nur ver-
brannte Erde.

Gerade wenn der Konflikt auf ver-
schiedenen Bereichen und unter
mehreren Akteuren ausgetragen
wird, ist es sogar fUr einen objekti-
ven Beobachter schwierig zu sagen,
ob sich einzelne Handlungen positiv
oder negativ auf den Krisenprozess
auswirken. Es sind zu viele Faktoren
betroffen.

2. Folgen

Familienkrisen in der Gestalt derart
eskalierender Konflikte kénnen ekla-
tante Folgen in allen drei Bereichen,
also sowohl auf der Ebene Familie als
auch in Bezug auf die Kreise ,Unter-
nehmen” und , Eigentum”, nach sich
ziehen.

a) Familie

Im besten Fall kann der Konflikt gelést
werden, etwa weil das Thema ver-
tagt wird, einer der Kontrahenten

.klein beigibt” oder eine streitent-
scheidende Instanz (Schiedsrichter,
Gericht) ein Machtwort gesprochen
hat. Entstandene Verletzungen und
Narben kénnen allerdings immer blei-
ben sowie ein gewisses Misstrauen,
welches bis in kiinftige Generationen
fortbestehen kann. Auch kénnen die
betroffenen Personen ihre bisherige
Position in der Familie in Frage stellen,
was zu einem Personlichkeitskonflikt
fhren kann. Ebenso kann das Fami-
lienkonzept der Unternehmerfamilie
infrage gestellt werden. Der Wunsch
nach einer Trennung zwischen Fami-
lie und Familienunternehmen kann
hierbei aufkommen. SchlieBlich kann
auch die Familie selbst zerbrechen,
wenn der Kontakt zwischen einzelnen
Familienmitgliedern gekappt und der
Familienzusammenhalt, der die Unter-
nehmerfamilie stark gemacht hat, fur
immer verloren geht. Die Mehrgene-
rationenfamilie und ihr Lebenswerk
kénnen so zerstort werden.

b) Unternehmen

Unabhéngig davon, ob die Geschéfte
durch einen Fremdgeschaftsfuhrer
oder durch ein Familienmitglied
gefihrt werden, bleibt ein Konflikt
in der Unternehmerfamilie nicht ohne
Einfluss auf die Geschaftsfuhrung.
Selbstverstandlich kann der Konflikt
auch auf Ebene der Geschaftsfiihrung
selbst Uberhaupt erst entstanden sein
und sich von dort auf die anderen
zwei Bereiche ausgedehnt haben. Die
Folgen sind allerdings dieselben. Die
Geschéaftsfuhrer sind in den Konflikt
eingebunden, der sich auch auf das
operative Geschaft auswirkt. Dies
kann zur Folge haben, dass wich-
tige Entscheidungen fur das opera-
tive Geschaft nicht mehr getroffen
werden, z.B. werden notwendige
Investitionen nicht durchgefiihrt. Es
werden durch die Gesellschafter die
Geschaftsfihrung lahmende Infor-
mationsbegehren gestellt, fahige
Geschaftsfihrer werden aus emo-
tionalen Grinden abberufen oder
weil sie im ,falschen” Lager stehen,
Banken, Lieferanten und Kunden
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werden hellhérig und beenden die
geschaftlichen Verbindungen. Auch
vor der Belegschaft bleiben die Strei-
tigkeiten im Gesellschafterkreis meist
nicht lange verborgen. Es breiten sich
Unzufriedenheit oder Angst aus, was
die guten Mitarbeiter veranlasst, das
sinkende Schiff friihzeitig zu verlassen
und somit zur Beschleunigung des
Untergangs beitragt. Fremdgeschafts-
fuhrer werden sich nach einem neuen
Tatigkeitsfeld umsehen, was die Situ-
ation verscharfen kann, da ein Puffer
zwischen den Streithdhnen wegfallt.

c¢) Eigentum

Typischerweise sind die groBten Ver-
mogenswerte der Unternehmerfami-
lie im Familienunternehmen gebun-
den, wohingegen das Privatvermégen
in der Vermodgensbilanz der meisten
Familien nur eine nachgeordnete Rolle
spielt. Ein Konflikt in der Unterneh-
merfamilie kann sich nun auf verschie-
dene Art und Weise auf das Eigentum
auswirken. Wird der Konflikt unter
den Gesellschaftern fortgefuhrt, so
werden bspw. wichtige Beschlisse
wie die Feststellung des Jahresab-
schlusses oder die Verwendung des
Bilanzergebnisses nicht gefasst oder
mit rechtlichen Mitteln angegriffen.
Ferner kann der Streit dazu fuhren,
dass ein Gesellschafter kiindigt und
Abfindungsanspriiche geltend macht.
Fuhrt die gesellschaftsvertragliche
Abfindungsklausel oder ein erfolg-
reicher juristischer Angriff auf eine
schlecht gestaltete Regelung zu einer
hohen Abfindung, welche bspw. auf
einmal zu zahlen ist, sieht sich das
Unternehmen einem hohen Liquidi-
tatsabfluss ausgesetzt. Dieser kann
sich nicht nur auf die Hohe maoglicher
kinftiger Gewinnausschuttungen
auswirken, sondern gar die Uber-
lebensfahigkeit des Unternehmens
geféhrden. Ferner kénnen sich Kon-
flikte auf Unternehmensebene auf das
Eigentum auswirken, namlich wenn
das operative Geschaft — gleich aus
welchem Grund — einbricht. Sodann
fuhrt der Konflikt zu einem Wertver-
lust des Familienunternehmens. Ggf.

10

kénnen sich die Streithdhne noch
auf einen Verkauf einigen, wodurch
jedoch samtliche Gesellschafter — auf-
grund des eingetretenen Wertverlus-
tes —finanzielle EinbuBen hinnehmen
mussen. Kein Einzelfall ist jedoch,
dass ein ausgewachsener Konflikt zur
Insolvenz fuhren kann. Dann steht die
Unternehmerfamilie vor dem Nichts.
lhre materielle Existenz ist gefahrdet.
In der Offentlichkeit steht der Name
in einem schlechten Licht da. Eine
solche ,,Schmach” wirkt sich wie-
derum auf die Psyche der einzelnen
Familienmitglieder aus, in besonders
tragischen Fallen sogar mit der Folge
von Selbsttdtungen im Familienkreis.

IV. Pravention und
GegenmaBnahmen

Ein eskalierender Konflikt wird also
selten spurlos an der Familie und
ihrem Unternehmen vorbeigehen.
Daher gilt es vorzusorgen, damit es
nicht zu solchen Eskalationen von
Streitigkeiten oder Auseinanderset-
zungen kommt bzw. diese von vorn-
herein vermieden oder in die richtigen
Bahnen gelenkt werden.

1. Konfliktvermeidungs-
strategien

Es gibt verschiedene Konfliktvermei-
dungsmechanismen, die an unter-
schiedlichen Stellen ansetzen und for-
mell oder informell wirken. Wichtige
formelle Regelungswerke stellen hier-
bei vor allem eine tragfahige Familien-
charta und ein hierauf aufbauender
interessengerechter Gesellschaftsver-
trag dar. Als informelle Instrumente
kédnnen etwa eine laufende Kom-
munikation und Informationsversor-
gung sowie Familientage eingesetzt
werden.

a) Familiencharta

Die Familiencharta, auch Familienver-
fassung genannt, deren Bedeutung
als Instrument umfassender ,Family
Governance” in den letzten Jahren
gerade bei gréBeren Familienunter-

nehmen stetig zugenommen hat,
entfaltet im Gegensatz zum Gesell-
schaftsvertrag keine rechtliche Bin-
dungswirkung. Eine Bindung findet
lediglich auf moralischer Ebene statt.
Nichtsdestotrotz hat sie einen formel-
len Charakter, da in ihr regelmaBig
die gemeinsamen Werte, Ziele, Vor-
stellungen, Traditionen und Ansichten
der Familie in Bezug auf das Unter-
nehmen enthalten sind. Geregelt
werden also Fragen wie bspw. die
Rollenverteilung der Familienmitglie-
der zu verstehen ist, wer Uberhaupt
zur Familie im Sinne der Charta gehort
und welche Rechte und Pflichten mit
dieser Zugehdrigkeit verbunden sind
oder welche Streitkultur im Konflikt-
fall gelebt werden soll. Diese Festle-
gungen werden mit der Charta far
die ganze Familie einsehbar in schrift-
licher Form festgehalten. Idealtypisch
werden bestimmte Verhaltensregeln
fur verschiedene Lebenssituatio-
nen vorgegeben, die ein friedvolles
Miteinander und eine erfolgreiche,
streitfreie Fiihrung der gemeinsamen
Unternehmung gewahrleisten sollen.
Die Familiencharta sollte daher nicht
nur von den Gesellschaftern, sondern
von samtlichen Familienmitgliedern
getragen und gepragt werden. Bei
der Entwicklung der Familiencharta
kdnnen nun —und hier liegt einer der
Hauptvorteile, die mit der Entwicklung
eines solchen Dokuments verbunden
sind — mogliche Konfliktsituationen
angesprochen und es kann im Voraus
und unabhangig von aktuellen Anlas-
sen geregelt werden, wie mit diesen
Situationen umgegangen werden soll,
wenn sie tatsachlich auftreten sollten.
Dabei mussen und kénnen keines-
wegs fiir alle denkbaren Situationen
Lésungsvorschlage vorgedacht und
strukturiert werden. Wichtig ist aber
die vorherige Festlegung des Prozes-
ses und der Spielregeln, die in diesen
Situationen Beachtung finden sollen.
Ferner lernen die Familienmitglie-
der einander und ihre gegenseitigen

12 Ausfiihrlich zur Familiencharta und zu den
Schnittstellen zum Gesellschaftsvertrag Kirchddrfer/
Lorz, FuS 3/2011, 5. 97-106
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Wertvorstellungen im Prozess der
Entstehung der Charta besser ken-
nen und verstehen. Ggf. in der Ver-
gangenheit zugefligte Verletzungen
oder Kindheitstraumata, wie bspw.
das Gefuhl hinter den Geschwis-
tern immer zurlickzustehen, kdnnen
bei der Entwicklung einer solchen
Familienverfassung ebenso zu Tage
treten, artikuliert und positiv bewal-
tigt werden wie die wechselseitigen
Erwartungen der einzelnen Famili-
enmitglieder an das Unternehmen,
bspw. hohe Gewinnausschittung
zur Deckung des Lebensunterhaltes
oder finanzielle Unabhangigkeit vom
Unternehmen. Die hiermit verbun-
dene offene Kommunikation hilft
etwaiges Konfliktpotenzial im Keim
zu ersticken. In der Familiencharta
steckt daher auch ein informelles Kon-
fliktvermeidungsinstrument; der Weg
zu diesem Dokument ist also bereits
ein Stlck weit das Ziel. Ausfthrlich mit
der vorstehend skizzierten Thematik
beschaftigt sich der nachfolgende
Beitrag ,, Family Business Governance
im Familienunternehmen als Instru-
ment der Streitpravention” in diesem
Heft.

b) Gesellschaftsvertrag

Ein auf die individuellen Bedurfnisse
der Familie zugeschnittener Gesell-
schaftsvertrag kann ebenfalls in
erheblichem MaBe Konfliktpotenzial
beseitigen. Wird der Gesellschaftsver-
trag jedoch — wie leider nur zu oft —
aus MusterhandbUchern abgeschrie-
ben oder ohne individuelle Anpassung
an die Besonderheiten der Familie,
ihre Werte und Schwachstellen sowie
ohne Ausrichtung an dem Ziel der
Konfliktvermeidung gestaltet, kehrt
sich der hiermit ansonsten verbun-
dene Streitvermeidungsmechanismus
schnellin sein Gegenteil. Gleiches gilt,
wenn die einzelnen Dokumente nicht
richtig aufeinander abgestimmt sind,
wenn also z.B. eine Familiencharta
gemeinsam entwickelt wurde, die
hierin getroffenen, nicht bindenden
Festlegungen jedoch von den bin-
denden Vorgaben des Gesellschafts-
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vertrags abweichen. Auch dann ist
der Keim eines Streits gelegt und die
gute Absicht verkehrt sich leicht in
ihr Gegenteil.

Ein sachgerecht gestalteter Gesell-
schaftsvertrag sollte insbesondere
Vorkehrungen treffen, um Pattsitu-
ation auflésen zu kénnen und um
typische Interessengegensatze zwi-
schen den Gesellschaftern unter-
einander oder zwischen Gesell-
schaftern und geschaftsfihrenden
Gesellschaftern zu entschéarfen. Dies
kann z.B. dadurch gelingen, dass klare
Vorgaben fur die Nachfolge in die
Geschaftsfuhrung aufgestellt werden,
neutrale und professionelle Gremien
(Beirat, Verwaltungsrat) in Personal-
entscheidungen eingebunden oder
in passender Weise mit Uberwa-
chungsaufgaben betraut werden,
dass interessengerechte Regelungen
zu Anteilsiibertragungen getroffen
werden oder ein sachgerechter Min-
derheitenschutz etabliert wird. Wei-
tere wichtige Regelungen betreffen
die Verankerung einer angemessenen
Gewinnausschattungs- und -entnah-
mepolitik sowie die Vereinbarung
liquiditatsschonender, aber gleich-
wohl auch mit Blick auf den Ausschei-
densfall angemessener und wenig
streitanfalliger Abfindungsklauseln.
Von weiteren Ausflihrungen hierzu
wird an dieser Stelle abgesehen, da
die Thematik ausfthrlich in den weite-
ren Beitragen dieses Hefts behandelt
wird (vgl. ,Veranderungen oder Sta-
bilitat im Gesellschafterkreis — Heraus-
forderung fur Familie und Unterneh-
men”, , Die richtige Ausgestaltung
der Finanz- und Steuerverfassung”
und ,,Der Beirat als Instrument zur
Ausbalancierung des Machtgefliges
im Gesellschaftsvertrag eines Famili-
enunternehmens”).

c¢) Informelle Instrumente

Das wohl bewahrteste informelle
Instrument zur Konfliktvermeidung
ist die offene Kommunikation und
Information. Hierdurch werden nicht
nur der familidre Zusammenhalt und
die Empathie fureinander gestarkt,

die eine Eskalation zu vermeiden ver-
mogen. Es wird vielmehr das Ubel an
der Wurzel bekampft. Kritikpunkte,
verletzte Gefuihle, Ungerechtigkei-
ten, etc. werden unmittelbar ange-
sprochen. Bevor sich Arger, Frust
oder Enttduschung aufstauen, kon-
nen gemeinsam Loésungen gesucht
und umgesetzt werden. Durch diese
Offenheit konnen Auseinanderset-
zungen die Familie sogar starken.
Wichtig ist hierbei allerdings eine
saubere Streitkultur. Diese beinhaltet
einen respektvollen Umgang mit-
einander, sich gegenseitig ausspre-
chen zu lassen, keine Vorwdirfe zu
machen, keinen verbalen Angriff zu
starten und sich bei der Konfliktlésung
auch in die Situation des GegenUbers
zu versetzen, um dessen Sichtweise
zu verstehen. Eine solche offene Kom-
munikation kommt jedoch nicht von
ungefahr. Sie muss trainiert werden
und den Familienmitgliedern muss
hierflr eine entsprechende Plattform
geboten werden. Diese Plattform
kann wiederum informell sein wie
der beriihmte ,,Ktichentisch”, sie kann
aber auch als regelmaBiger Familien-
tag in starker institutionalisierter Form
geboten werden.

2. Konfliktlésungs-
mechanismen

Trotz aller guten Vorkehrungen ist
kein Familienunternehmen davor
gefeit, dass ein Streit oder eine Ausei-
nandersetzung eskaliert und in einem
Konflikt endet. Mit Friedrich Schillers
Worten aus Wilhelm Tell ausgedrickt:
.Es kann der Frommste nicht in Frie-
den bleiben, wenn es dem bosen
Nachbar nicht gefallt.”

Befindet sich die Familie mitten in
einem solchen Konflikt, stehen ihr
verschiedene Konfliktlésungsmecha-
nismen zur Verfiigung. Als klassische
Option wird haufig auf die Dienste
von Dritten zurlickgegriffen, die die
Rolle des Vermittlers im Konflikt Gber-
nehmen, sei es als Berater, Mediator,
Schlichter oder Therapeut. Dass ein
solcher neutraler Dritter Uberhaupt
einbezogen wird, ist sicherlich schon
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Aufsatze

ein Schritt zur Konfliktlésung und die
strikte Neutralitdt eine unabdingbare
Voraussetzung fir den Erfolg entspre-
chender Bemihungen.

Entscheidungskompetenz hat der
neutrale Dritte aber nicht. Dieser Weg
ist ohnehin versperrt, wenn nicht
alle Betroffenen verhandlungsbereit
und offen fur eine Mediation oder
Schlichtung sind. Letzter Ausweg ist
dann die Anrufung der Gerichte oder
die Einsetzung eines Schiedsgerichts,
sofern sich die Gesellschafter in ihrer
Vertragsdokumentation oder ad hoc,
nach Entstehung des Konflikts, auf
eine solche Form der Streitbeilegung
verstandigt haben. Hierdurch wird
die Konfliktlésung im Kern auf eine
hoéhere Ebene transportiert. Nachteil
der (Schieds-)Gerichtsbarkeit ist, dass
sie zwar fir den vorgetragenen Fall
eine Entscheidung fallt, jedoch die
Konfliktursache nicht am Ursprung
des Ubels bekampft. Der Konflikt als
solcher wird nicht aufgelost. Néhere
Ausfuhrungen zu den Konfliktlo-
sungsmechanismen kénnen dem Bei-
trag , Konfliktmanagement — Metho-
dik und Auswahl unterschiedlicher
Instrumente zur Beilegung von Gesell-
schafterstreitigkeiten” in diesem Heft
entnommen werden.

V. Fazit

Eine Unternehmerfamilie, die sich
Uber die Besonderheiten, die die
Verkntpfung zwischen Familie,
Unternehmen und Eigentum mit sich
bringt, insbesondere hiermit verbun-
dener Paradoxien bewusst ist und
die im Vorfeld die ihr zur Verfligung
stehenden Konfliktvermeidungsinst-
rumente ausschopft, ist zwar keines-

wegs ganzlich vor Konflikten oder
deren Eskalation geschutzt. Sie hat
damit aber einen sehr guten Grund-
stein gelegt, dass Auseinanderset-
zungen in der Entstehungsphase
erkannt und gel6st und Differenzen
in der Eigenttimerfamilie ,,gemanagt”
werden kénnen. Um nicht selbst die
Erfahrung machen zu mussen, dass
,Streit der groBte Wertvernichter im
Familienunternehmen ist”, empfiehlt
es sich fur jede Unternehmerfamilie,
stetig in einem ganzheitlichen Kon-
zept praventive Konfliktvermeidung
zu Uben und den Konfliktlagen und
Paradoxien aufgrund der Interaktion
der einzelnen sozialen Systeme durch
individuell abgestimmte, interessen-
gerechte Regelungen Rechnung zu
tragen.
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