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Konfliktmanagement - Methodik
und Auswahl unterschiedlicher
Instrumente zur Beilegung von
Gesellschafterstreitigkeiten

Dr. Thomas Frohnmayer, Rechtsanwalt, Christian Klein-Wiele, Dipl.-Kfm., Rechtsanwalt

Der Beitrag zeigt Methodik und Auswahl unterschiedlicher
Streitbeilegungsmechanismen auf. Neben ,alternativen”
Formen der Streitbeilegung (sogenannte , Alternative Dis-
pute Resolution”, abgekirzt: ADR) werden die klassischen

Methoden der Streitbeilegung wie direkte Verhandlungen zwischen den streitenden
Parteien oder der Gang vor ein (staatliches) Gericht beleuchtet. Ziel des Beitrags ist
es, streitenden Gesellschaftern nach der Entstehung eines Konflikts eine erste Orien-
tierung bei der Auswahl unter den verschiedenen Verfahren zur Konfliktlésung zu
geben. Nach einer Einfuhrung in das Thema wird die in der Praxis zu beobachtende
Vorgehensweise bei der Auswahl der Methoden zur Konfliktbewaltigung beschrie-
ben. Daran schlieBt sich eine Darstellung der unterschiedlichen Méglichkeiten zur
Konfliktbewaltigung an. SchlieBlich wird der Auswahlprozess bei der Ermittlung des
passenden Streitbeilegungsmechanismus aufgezeigt.

I. Einleitung

.Der groBte Wertvernichter im Fami-
lienunternehmen ist der Streit.” Der
Jubilar hat diesen gleichsam prag-
nanten wie zutreffenden Satz in sei-
ner jahrzehntelangen Beratung von
Familienunternehmen immer wieder
mit Nachdruck vertreten und entspre-
chend in seinem demnéchst in 3. Auf-
lage erscheinenden Standardwerk
,Die Familie und ihr Unternehmen”
niedergelegt.’

Leider lehrt die Erfahrung, dass auch
tiefgreifende Gesellschafterstreitig-
keiten nicht vollstandig vermeidbar
sind.? Die denkbaren Grinde hierfur
sind vielfaltig. Moglich ist, dass es an
den in diesem Sonderheft vorgestell-
ten praventiven Methoden zur Streit-
vermeidung fehlt, die Nachfolge (z.B.
mit mehreren konfligierenden gleich
bedachten Kindern als Gesellschafter-

1 Vgl. noch Hennerkes, Die Familie und ihr Unter-
nehmen, 2. Aufl. 2005, S. 58

2 Vgl. Kirchdorfer/Sarholz, konfliktDynamik 2012,
S. 300, 307
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Geschaftsfuhrer) missgltickt ist oder
trotz aller Vorkehrungen eine Kon-
fliktsituation (z.B. wegen personlicher
Anfeindungen im privaten Umfeld)
entsteht. In einer solchen fur den
Bestand und die Entwicklung des
Familienunternehmens gefahrdenden
Situation bedarf es eines professio-
nellen und zielfihrenden Konflikt-
managements. Denn die Sicherung
des im Unternehmen gebundenen
Familienvermogens erfordert dann
eine nachhaltige Streitbeilegung.

Unter Konfliktmanagement versteht
man allgemein die Zuordnung einer
bereits entstandenen Streitigkeit zu
dem im Einzelfall am besten geeig-
neten Streitbeilegungsmechanismus.?
Die streitenden Gesellschafter sollen
unabhdngig von dem , tblicherweise”
gewahlten (zumeist gerichtlichen)
Verfahren eine unbeeinflusste Ent-
scheidung Uber die zweckmaBige Bei-
legung ihres konkreten Streits treffen.

3 Vgl Fritz/Schroeder, NJW 2014, 1910
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Il. Ausgangsbefund:
Schattendasein alterna-
tiver Streitbeilegungs-
methoden

Trotz der in den letzten Jahren im
Auftrieb befindlichen Methoden
alternativer Streitbeilegung ist als
Ausgangsbefund festzustellen, dass
streitende Gesellschafter nach wie
vor haufig den Gang zum Gericht als
Lerste Option” ansehen.*

Hierfur lassen sich diverse Erklarungs-
muster anftihren: Vielen Unterneh-
mern sind alternative Streitbeile-
gungsmethoden gar nicht bekannt.
Traditionell ist daher nach dem
Scheitern von Verhandlungen mit der
Gegenseite die Durchfiihrung eines
staatlichen Gerichtsverfahrens der
nachste Schritt.> Haufig fuhlen sich
die Konfliktparteien auch subjektivim
Recht, sodass sie jeweils im Vertrauen
auf das stark formalisierte Gerichts-
verfahren an einen Sieg glauben und
deshalb eine einvernehmliche Lésung
als wirtschaftlich und emotional min-
derwertige Alternative empfinden.

Zu diesem Standpunkt tragen auch
beauftragte Anwalte bei, die von
sich aus alternative Instrumente zur
Streitbeilegung haufig gar nicht
ansprechen.® Nach wie vor ist ,die
Justizlastigkeit immer noch pragendes
Merkmal des Jurastudiums”,” sodass
sich auch viele Anwalte in der foren-
sischen, primar auf Anspruchsdurch-
setzung gerichteten Tatigkeit , behei-
matet” fihlen.® Manche Anwailte
sollen daher die englische Abklrzung
flr alternative Streitbeilegungsme-
chanismen, ADR, nicht mit , Alter-
native Dispute Resolution”, sondern
mit ,,Alarming Drop in Revenue”

4 Vgl. die Studie von Aschenbrenner, SchiedsVZ
2013, 144, 145; Schroder, GmbHR 2014, 287; Tren-
czek, in: Trenczek/Berning/Lenz (Hrsg.), Mediation und
Konfliktmanagement, 2013, S. 23

5  Vgl. Round Table — Mediation & Konfliktmanage-
ment der deutschen Wirtschaft, SchiedsVZ 2012, 254
6 Vgl. Aschenbrenner, SchiedsVZ 2013, 144, 146
7 Bergmans, ZRP 2013, 113, 114

8  Vgl. Hirtz, NJW 2012, 1686, 1688, der sich je-
doch im Ubrigen gegen eine Stigmatisierung des Zivil-
prozesses wendet
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(,besorgniserregende Umsatzein-
buBe”) Ubersetzen.?

Oft werden die Alternativen auch
erst nach mehreren aufreibenden
gerichtlichen Auseinandersetzungen
wahrgenommen, wenn es schon fast
zu spét ist."® Gerichtliche Verfahren
fUhren nicht selten zu einer Kon-
fliktverscharfung, da der Zivilprozess
Lkontradiktorisch organisiert, also
gewissermal3en strukturell auf Streit
programmiert ist”."" Deshalb bieten
alternative Streitbeilegungsmecha-
nismen haufig ein leicht zu Uberse-
hendes Wertschépfungspotenzial,
oder — entwickelt man den Leitsatz
des Jubilars weiter — begrenzen diese
zumindest die mit dem Streit verbun-
dene Wertvernichtung.

Obwohl Gesellschafterstreitigkeiten
oft mit harten Bandagen ausgefoch-
ten werden, sind sie grundsatzlich
gut far alternative, einvernehmliche
Losungen geeignet:'? Langwierige,
interne Streitigkeiten in personalis-
tischen Gesellschaften kénnen zur
Lahmung des Unternehmens fiihren,
indem Mitarbeiter verunsichert wer-
den und das Ansehen bei Banken,
Kunden und Geschéaftspartnern lei-
det. Ein Rechtsstreit kann auch far
den ,Gewinner” im Ergebnis nach-
teilig sein. Scheitert z.B. das Ansinnen
den missliebigen Mitgesellschafter
gerichtlich auszuschlieBen oder die
Gesellschaft aufzuldsen — was ange-
sichts der hohen rechtlichen Hirden
haufig der Fall ist'* —, ist die bleibende
Beschadigung der personlichen Bezie-
hungen fir die streitenden Gesell-
schafter belastend, weil sie in der
Gesellschaft weiter zusammenarbei-
ten mussen.

Uberzeugend hat auch das BVerfG
ausgeflhrt: ,Im Erfolgsfalle fuhrt die
auBergerichtliche Streitschlichtung

9 Vgl Gottwald, FPR 2004, 163, 164

10 Trenczek, DS 2009, 66

11 So der ehemalige Président des Bundesgerichts-
hofs Hirsch, ZRP 2012, 189, 190

12 Vgl. zum Folgenden Lutz, Der Gesellschafter-
streit, 13. Aufl. 2013, Rn. 569

13 Vgl. zuletzt z.B. OLG Kdln, Urteil v. 19.12.2013,
18 U 218/11 (,Gaffel"), abrufbar unter www.nrwe.
de; LG Frankfurt, Urteil v. 13.11.2013, 3-03 0 72/12,
(,Suhrkamp”), NZG 2013, 1427

dazu, dass eine Inanspruchnahme
der staatlichen Gerichte wegen der
schon erreichten Einigung entfallt,
sodass die Streitschlichtung fur die
Betroffenen kostengtinstiger und viel-
fach wohl auch schneller erfolgen
kann als eine gerichtliche Auseinan-
dersetzung. Fihrt sie zu Lésungen,
die in der Rechtsordnung nicht so
vorgesehen sind, die von den Betrof-
fenen aber — wie ihr Konsens zeigt
— als gerecht empfunden werden,
dann deutet auch dies auf eine befrie-
dende Bewaltigung des Konflikts hin.
Eine zundchst streitige Problemlage
durch eine einverstandliche Lsung
zu bewaltigen, ist auch in einem
Rechtsstaat grundsatzlich vorzugs-
wirdig gegendiber einer richterlichen
Streitentscheidung.”

lll. Moglichkeiten der
Streitbeilegung

1. Klassische Methoden der
Streitbeilegung

Direkte Verhandlungen zwischen den
streitenden Parteien und Gerichtspro-
zesse gelten als die klassischen Instru-
mente der Streitbeilegung. Doch auch
bei diesen klassischen Mdéglichkeiten
kénnen gezielte mediative oder takti-
sche Elemente im Vorfeld des eigent-
lichen ,Showdowns” die Erfolgsaus-
sichten der Streitbeilegung oder die
Positionen der am Streit beteiligten
Gesellschafter entscheidend verbes-
sern oder schwachen.

Werden Anwilte in einem frihen
Stadium von einer Partei direkt zu
Verhandlungsgesprachen hinzuge-
zogen, besteht mitunter die Gefahr,
dass das Gegenulber deren Prasenz
als Angriff empfindet und allein des-
halb eine Blockadehaltung einnimmt
oder selbst ,scharfere Geschiitze”
auffahrt. Daher kénnen erfahrene
Anwalte oder andere Coaches auch
(zunachst) nur zur Vorbereitung einer
Verhandlung im Hintergrund hinzuge-
zogen werden. Neben der juristischen

14 BVerfG, Beschluss v. 14.02.2007, 1 BvR 1351/01,
NJW-RR 2007, 1073, 1074
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Beurteilung des Konflikts sollten diese
die Interessen der Parteien kldren und
darauf aufbauend Verhandlungen
und Gesprachen — z.B. durch , Leit-
faden” oder ,Sprechzettel” - eine
Struktur geben.’

Die Palette der denkbaren gericht-
lichen Klageszenarien ist breit. Der
weitaus groBte Teil gesellschaftsrecht-
licher Auseinandersetzungen, die vor
Gericht ausgetragen werden, betrifft
Gesellschafterbeschlisse.'® Denkbar
ist, dass ein bestehender Beschluss
angefochten oder dessen Nichtigkeit
festgestellt werden soll. In Betracht
kommt aber auch, einen solchen
Beschluss positiv feststellen zu lassen
sowie — in der Praxis haufig — eine
Kombination dieser Moglichkeiten.
Die rechtliche Angriffsrichtung hangt
hierbei entscheidend von der konkre-
ten Situation bei der Beschlussfassung
ab. Dies eroffnet bereits im Vorfeld
des Gerichtsprozesses taktisches
Potenzial: Beispielsweise kann Uber
die Auswahl des Versammlungsleiters
darauf eingewirkt werden, welche
Beschlussgegenstande Gberhaupt zur
Abstimmung gestellt und welche von
diesem festgestellt werden. Dadurch
entscheidet sich namlich in der Folge,
welcher der Gesellschafter gerichtlich
aktiv werden und entweder einen
gefassten Beschluss aus der Welt
schaffen oder eine Abstimmung erst
gerichtlich durchsetzen muss.

Eine weitere Gruppe der gerichtli-
chen Auseinandersetzungen betrifft
Gestaltungsklagen auf Entziehung
der Geschaftsfuhrung und Vertre-
tungsmacht, Ausschluss eines Gesell-
schafters oder Auflésung der Gesell-
schaft. Traditionell kénnen weiterhin
die Informationserzwingung oder
die Durchsetzung von Unterlassungs-
und Schadensersatzansprtchen der
Gesellschaft gegeniber geschafts-
fihrenden Gesellschaftern Gegen-
stand von Gerichtsprozessen sein. In
neuerer Zeit wird zudem versucht, das

15 Vgl. hierzu im Einzelnen Hohmann, FPR 2010,
437 ff;; Lutz, a.a.0., Rn. 570 ff.

16 Vgl. zum Folgenden ausfiihrlich Lutz, a.a.0,
Rn. 604
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Insolvenzrecht als Waffe zur Losung
von Gesellschafterstreitigkeiten ein-
zusetzen.” Moglichkeiten und Gren-
zen dieser im Auftrieb befindlichen
Spielart forensisch gepragter Streit-
beilegungsinstrumente sind derzeit
Gegenstand lebhafter wissenschaft-
licher Auseinandersetzungen.'®

Die meisten dieser gerichtlichen
Schauplatze kénnen im einstweili-
gen Rechtsschutz eroffnet werden,
dem in der forensischen Praxis bei
Gesellschafterkonflikten eine groBBe
praktische Bedeutung zukommt.
In der Literatur wird die einstwei-
lige Verftigung als ,schnell wirken-
des, taktisch als Waffe einsetzbares
Mittel”® herausgestellt. Zu beachten
ist jedoch, dass im einstweiligen Ver-
flgungsverfahren eine Entscheidung
in der Hauptsache regelmaBig nicht
vorweggenommen werden darf2°
und damit bereits wegen der Natur
des gerichtlichen Eilverfahrens selten
eine umfassende Streitbeilegung zu
erreichen ist.

Ein Zivilprozess kann sich Gber drei
Instanzen (in der Regel Landgericht,
Oberlandesgericht, Bundesgerichts-
hof) erstrecken. Ein gerichtliches
Verfahren kann daher ohne Weite-
res mehrere Jahre dauern. So lange
bleibt dann der Gesellschafterkonflikt
ungeldst. Aus Sicht eines Familien-
unternehmens ist mit der Anrufung
staatlicher Gerichte ein weiterer, gra-
vierender Nachteil verbunden: Durch
die offentliche Verhandlung wird
der Streit nach auBen hin bekannt
gemacht. Im schlimmsten Fall sitzen
Mitarbeiter in der mundlichen Ver-
handlung und tragen dann den Streit
in die Belegschaft hinein.

17 Vgl. zuletzt BGH, Beschluss v. 17.07.2014, IX ZB
13/14, ZIP 2014, 1442 (, Suhrkamp”); OLG Frankfurt,
Beschluss v. 01.10.2013, 5 U 145/13 NZG 2013,
1388

18 Vgl. z.B. Brockdorff/Heintze/Rolle, BB 2014,
1859; Bocker, DZWIR 2014, 331; Eidenmdiller, ZIP
2014, 1197; Madaus, ZIP 2014, 500; Schafer, ZIP
2013, 2237; Thole, ZIP 2013, 1937

19 Lutz, a.a.0., Rn. 796

20 Daher sind in einem Eilverfahren z.B. Ausschlie-
Bungsklagen grundsatzlich nicht moglich. Vgl. fur den
Gesellschafterstreit in der GmbH Werner, NZG 2006,
761, 765

Anstatt der Durchfihrung eines staat-
lichen Gerichtsverfahrens kann grund-
satzlich auch der Gang vor ein soge-
nanntes Schiedsgericht in Betracht
kommen. Hierbei ist zunachst zu pra-
fen, ob ein bestimmtes Verfahren vor
einem Schiedsgericht gefiihrt werden
muss. Dies kann vor allem bei Schieds-
klauseln in Gesellschaftsvertragen
der Fall sein. Auch Beschlussman-
gelstreitigkeiten im Gesellschafts-
recht sind mittlerweile grundsatzlich
schiedsfahig, sofern und soweit das
schiedsrichterliche Verfahren gemaR
Schiedsabrede mit Mindeststandards
an Mitwirkungsrechten und damit
an Rechtsschutzgewahrung fir alle
dem Schiedsspruch unterworfenen
Gesellschafter ausgestattet ist.2! Die
Konfliktparteien kénnen sich auf die
Zustandigkeit eines Schiedsgerichts
auch erst dann einigen, wenn bereits
eine Gesellschafterstreitigkeit ent-
standen ist.?

Wird ein Schiedsgericht angerufen,
entscheidet dies anstelle des staatli-
chen Gerichts endgultig. Es gibt nur
eine Instanz. Deshalb kommen die
Parteien bei einem Schiedsverfahren
regelmaBig schneller zu einer endgil-
tigen Entscheidung als bei einem Uber
mehrere Instanzen gefiihrten Zivilpro-
zess. Und: Das Schiedsgericht verhan-
delt nicht 6ffentlich. Die streitige Aus-
einandersetzung muss also nicht vor
den Augen der Offentlichkeit gefhrt
werden. Die Kompetenz zu den in
Gesellschafterstreitigkeiten oft beson-
ders wichtigen EilmaBnahmen ver-
bleibt aber weiterhin — ggf. zusatzlich
— bei den staatlichen Gerichten (vgl.
§ 1033 ZPO). Mit einem Antrag auf
Erlass einer einstweiligen Verfligung
bei einem staatlichen Gericht kann
ein Gesellschafterstreit also auch nach
Einsetzung eines Schiedsgerichts vor
die Augen der Offentlichkeit gezerrt
werden. SchlieBlich werden als Vor-
teile von Schiedsgerichten gegentiber
staatlichen Gerichten Kostenerspar-
nisse (bei einer Konzentration auf

21 Vgl. BGH, Urteil v. 06.04.2009, Il ZR 255/08,
NJW 2009, 1962
22 Vgl Lutz, a.a.0., Rn. 822
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eine Instanz), die Moglichkeit der
Wahl fachkundiger Richter sowie bei
internationalen Konfliktféallen deren
Flexibilitat sowie sprachliche Erleich-
terungen angefihrt.??

2. Alternative Methoden der
Streitbeilegung

Neben diese klassischen Lésungen
(Verhandlungen, Gericht) treten die
alternativen Streitbeilegungsmecha-
nismen. Sie liegen gewissermalBen
zwischen der bloBen Verhandlung
und dem gerichtlichen Rechtsschutz.?*
Die alternativen Streitbeilegungsme-
chanismen lassen sich vereinfacht?®
wiederum in konsensorientierte
(mediative) und entscheidungsorien-
tierte (evaluative) Verfahren einteilen.

a) Konsensorientierte
Verfahren

Konsensorientiert sind diejenigen Ver-
fahren, in denen die Parteien auBer-
halb der Offentlichkeit unter Anlei-
tung und mit Hilfe unabhangiger und
unparteiischer Dritter selbststandig
nach einvernehmlichen Regelungen
bzw. Lésungen suchen, die ihren
Bedurfnissen und Interessen dienen.?
Hierbei unterstitzt der Dritte die Par-
teien bei ihrem Bemuihen um eine
Einigung nur durch Methoden- und
Verfahrenskompetenz, nicht jedoch
durch Schlichtungsempfehlungen,
Vergleichsvorschlage oder gutachterli-
che Bewertungen. Seitens des Dritten
wird also insbesondere der Prozess der
Identifikation der strittigen Themen
sowie der Erarbeitung der Lésungsop-
tionen gefordert, aber nicht inhaltlich
entschieden. Denn dem neutralen
Dritten kommt keine Entscheidungs-
kompetenz zu. Wird von den Parteien
eine Einigung nicht gefunden, ist das
Verfahren gescheitert.

23 Vgl. Lutz, a.a.0., Rn. 821

24 Vgl. zu diesem Begriffsverstandnis von ADR (Al-
ternative Dispute Resolution) auch Stubbe, SchiedsVZ
2009, 5. 321,322 )

25 In der Praxis gibt es Zwischenformen und Uber-
gange, vgl. Greger, in: Trenczek/Berning/Lenz, a.a.0.,
S.2701f, 278

26 Vgl. Trenczek, in: Trenczek/Berning/Lenz (Hrsg.),
Mediation und Konfliktmanagement, 2013, S. 35
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Zu den konsensorientierten Verfahren
zahlen insbesondere die Mediation
oder die Konfliktmoderation. Die
Mediation ist mittlerweile in einem
eigenen Gesetz?’ verankert und damit
(in Teilen) reglementiert.

b) Entscheidungsorientierte
Verfahren

Dem gegenuber wird bei den ent-
scheidungsorientierten Verfahren die
Verantwortung fur das Ergebnis auf
einen entscheidenden Dritten Gber-
tragen.?® Bei diesen Entscheidungs-
verfahren gibt der von den Parteien
beauftragte Dritte ein Votum ab. Die-
ses kann eine bloBe sachverstandige
Meinung, eine Empfehlung oder eine
zwischen den Parteien bindend zu
beriicksichtigende Entscheidung sein.

In einem weiteren Sinn gehort auch
das gerichtliche Verfahren zu den eva-
luativen Formen der Konfliktlésung,
denn der Richter nimmt eine den Nor-
men des objektiven Rechts entspre-
chende Beurteilung des Sachverhalts
vor.?? Allerdings zeichnen sich die
alternativen entscheidungsorientier-
ten Verfahren in der Regel dadurch
aus, dass der Dritte die Konfliktlésung
mit einer Beurteilung unterstitzt,
ohne sie den Parteien mit einer Ver-
urteilung samt staatlicher Vollstre-
ckungsmaoglichkeit abzunehmen.

Die nichtrichterlichen Evaluations-
verfahren kénnen nach dem Bezugs-
punkt und dem Grad der Verbindlich-
keit unterschieden werden. Praktische
Bedeutung erlangen vor allem die
Schlichtung (von dritter Seite erteilte
Vorschlage fur die Losung des Kon-
flikts insgesamt), Schiedsgutachten
(fachkundige Bewertungen einzelner
Streitfragen mit Bindungswirkung)
oder Expertenvoten bzw. Verfah-
ren der Adjudikation (fachkundige
Bewertungen einzelner Streitfragen
ohne oder nur mit auBergerichtlicher
Bindungswirkung). SchlieBlich zahlt

27 Mediationsgesetz vom 26.07.2012; vgl. aus Un-
ternehmenssicht  ausfiihrlich - Levien/Klowait/Hegel/
Goltermann, SchiedsVZ 2012, S. 299 und 2013, S. 41
28 Vgl. Stubbe, SchiedsVZ 2009, S.321, 323 m.w.N.
29 Zum Folgenden Greger, a.a.0., S. 270 ff.

hierzu auch die in Deutschland im
Gegensatz zu den USA noch wenig
bekannte Methode der sogenannten
.Konfliktbewertung”. Hierbei mode-
riert ein gerichtlich erfahrener, neu-
traler Dritter eine Verhandlung, bei
der unter Beteiligung maBgeblicher
Reprasentanten der Konfliktparteien
die beiderseitigen Standpunkte wie
in einer mindlichen Verhandlung
vor Gericht ausgetauscht werden.
Wenn die Gesellschafter unter dem
Eindruck dieser Simulation nicht zu
einer einvernehmlichen Losung fin-
den, gibt der eingeschaltete Dritte
eine unverbindliche Beurteilung des
mutmaBlichen Ausgangs des beab-
sichtigten Rechtsstreits ab.

c) Weitere Mébglichkeiten

Die soeben dargestellten Methoden
sind nicht als abschlieBende Aufzéh-
lung zu verstehen.

Zu denken ist zum Beispiel auch an
sogenannte ,Texan Shout Out” oder
.Russian Roulette”-Vereinbarungen
zur Streitbeilegung.?® In der Regel
wird hierbei eine Pattsituation zwi-
schen zwei gleichberechtigten Gesell-
schaftern dadurch aufgel6st, dass
einer der Gesellschafter in einem for-
malisierten Verfahren die Anteile des
anderen Gesellschafters aufkauft, den
Mitgesellschafter zum Ausscheiden
zwingt und somit zum Alleingesell-
schafter wird. Die Verfahren kénnen
unterschiedlich ausgestaltet sein und
z.B. mit oder ohne Einschaltung eines
Dritten ablaufen.

Bei tiefgreifenden, insbesondere fami-
liar gepragten Zerwdrfnissen kann
auch eine unter Umstanden langer-
fristig angelegte psychotherapeuti-
sche Aufarbeitung der Konfliktsitu-
ation mit Hilfe eines ausgewiesenen
Fachmanns erforderlich werden.?" In
manchen Fallen kédnnen erst hierdurch
die Voraussetzungen fir eine trag-

30 Vgl. Lorz, FuS 3/2014, S. 125 f. (Besprechung der
Entscheidung des OLG Niirnberg, Urteil v. 20.12.2013,
12 U 49/13)

31 Vgl. Krabbe, in: Trenczek/Berning/Lenz, a.a.0.,
S.514
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fahige (weitere) Konfliktbeilegung
geschaffen werden.

3. Kombination der Methoden

Sinnvoll ist unter Umstanden eine
Kombination der soeben dargestell-
ten Moglichkeiten der Konfliktbewal-
tigung. Auch staatliche Gerichte wen-
den (teilweise ressourcengetrieben) in
der Regel im Vorfeld einer streitigen
Verhandlung alternative Streitbeile-
gungsmethoden an (vgl. nur §§ 278,
278a ZP0).>2 Umgekehrt kann auch
nach mehreren Gerichtsverfahren, die
keine Streitbeilegung erbracht haben,
die Bereitschaft fur eine alternative
Streitbeilegungsmethode wie z.B.
die Mediation steigen. Oft mussen
die Parteien erst am eigenen Leib
erfahren, dass Auseinandersetzungen
vor den staatlichen Gerichten sehr
belastend und teuer sein kénnen und
dennoch nicht zu einer endgdltigen
Streitbeilegung fuhren. SchlieBlich
lassen sich durch den taktischen Ein-
satz gerichtlicher MaBnahmen wie
insbesondere einstweiliger Verfu-
gungen unter Umstdnden Feldvor-
teile erzielen, was bei festgefahrenen
Konfliktlagen die Bereitschaft zu einer
einvernehmlichen Beilegung erhéhen
kann.

IV. Auswahl des passenden
Streitbeilegungsmecha-
nismus

Im Folgenden wird dargestellt, nach
welchen Kriterien die soeben aufge-
zeigten Mdoglichkeiten der Streitbei-
legung auszuwahlen sind. Hierzu ist
zunéachst eine Analyse des Konflikts
vorzunehmen (nachfolgend unter 1.).
Je nach identifizierter Typologie des
Streits kann streitenden Gesellschaf-
tern eine Orientierungshilfe bei der
Auswahl des passenden Mechanis-
mus gegeben werden (nachfolgend
unter 2.).

32 Vgl Greger, a.a.0., S. 477 ff.; speziell zum staatli-
chen Gliterichter als Konfliktmanager Fritz/Schroeder,
NJW 2014, 1910
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1. Analyse des Konflikts

Klassisch wird zwischen folgenden
Konfliktarten unterschieden: Sach-
konflikt, Wert- und Grundsatzkon-
flikt, Strategiekonflikt, Verteilungs-
konflikt und Beziehungskonflikt.?
Vor der Auswahl der richtigen Streit-
beilegungsmethode ist daher eine
Analyse des Konflikts vorzunehmen,
die diesen unterschiedlichen Arten
eines Konflikts Rechnung tragt.?*

a) Sachliche Streitthemen oder
emotionale Auseinander-
setzung

Ein erster wichtiger Aspekt bei der
Konfliktanalyse — insbesondere bei
Konflikten zwischen Gesellschaftern
von Familienunternehmen — ist, ob
den Streit eher sachliche Fragen domi-
nieren oder ob vor allem emotionale
Verwerfungen die wichtigere Rolle
spielen.

Die vom Jubilar tber Jahrzehnte hin-
weg in verschiedenen Funktionen
beratenen Familienunternehmen sind
regelmaBig dadurch gekennzeichnet,
dass dort zwei unterschiedliche Wel-
ten nebeneinander bestehen und oft
auch aufeinanderprallen. Wéhrend
die Familie selbst ein eher emotio-
nales Gebilde ist, werden die Ent-
scheidungen im Unternehmen in der
Regel nach rationalen Erwadgungen
getroffen.® Zudem ist in der Fami-
lie eine informelle, meist mundliche
Kommunikation mit starker Perso-
nenorientierung zu beobachten, wah-
rend im Unternehmen formalisierte,
funktionsorientierte und zusatzlich
informelle Kommunikationsformen
Ublich sind.¢ Dieser Trennung folgend
ist bei Streitigkeiten in Familienunter-
nehmen also zu fragen, ob der zu
[6sende Konflikt seine Wurzeln tief
in der familidren Situation selbst hat
und damit in der Regel emotional

33 Vgl. Schroder, GmbHR 2014, S. 287

34 Glasl, in: Trenczek/Berning/Lenz, a.a.0., S. 99
m.w.N. auch zur Gegenansicht

35 Vgl. ausfiihrlich nur Baus, Die Familienstrategie,
2. Aufl. 2007, S. 22 ff.; Simon, Einfihrung in die Theo-
rie des Familienunternehmens, 2012, S. 19 ff.

36  Hubner, in: Trenczek/Berning/Lenz, a.a.0., S. 519

gepragt ist oder es eher um sachli-
che Einzelfragen auf Unternehmens-
ebene beispielsweise zu laufenden
Geschaftsfihrungsangelegenheiten
des Familienunternehmens geht.

Eine solche, auf den ersten Blick
maoglicherweise |, kinstlich” wirkende
Trennung durfte vielfach nicht ein-
fach und oft auch nicht stringent
durchfthrbar sein. Zum einen geht
die moderne Konfliktforschung davon
aus, dass jeder Konflikt (mindestens)
sowohl eine Sach- als auch eine
Beziehungsebene aufweist und ohne
Berlicksichtigung der personellen
Ebene die Losung des Sachkonflikts
kaum maoglich ist.3” Hinzu kommt,
dass sich langjahrige personliche Ver-
feindungen haufig an scheinbaren
Sachkonflikten entziinden und auch
die streitenden Gesellschafter aus
subjektiver Sicht von der Sachlichkeit
ihrer Auseinandersetzung nicht selten
Uberzeugt sind, obwohl in Wahrheit
eher personell gepragte Verwerfun-
gen dahinterstecken.

Dennoch setzt ein erfolgreiches Kon-
fliktmanagement eine analytische
Trennung der Ebenen oder zumindest
eine grobe Einordnung des Konflikts
voraus. Nur dann ist eine Entschei-
dung moglich, auf welcher Ebene
und mit welchen Methoden der Streit
besser gelést werden kann. Insbeson-
dere bei starker Sachorientierung des
Konflikts mit Uberwiegender Domi-
nanz rechtlicher Themen (z.B. die
verbindliche Auslegung eines vom
Erblasser nicht eindeutig formulier-
ten Testaments) oder 6konomischer
Fragestellungen (z.B. die Ermittlung
der nach dem Gesellschaftsvertrag
vorgesehenen Abfindung in Hohe des
Verkehrswerts) wird ein sehr formel-
les, juristisches und damit rationales
Streitbeilegungsverfahren eher zum
Ziel fuhren. Bei eher emotional getrie-
benen Konflikten ist hingegen alter-
nativen Streitbeilegungsmethoden
groBere Aufmerksamkeit zu schen-
ken.3® Vor allem in Familienunterneh-
men sollte genau analysiert werden,

37 Trenczek, in: Trenczek/Berning/Lenz, a.a.0., S. 31
38 Vgl. Eckstein, JuS 2014, S. 698, 699
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welche der Spharen — Familie oder
Unternehmen — in dem Konflikt die
tragende Rolle spielt.

b) Grad der Komplexitat bzw.
Eskalation des Konflikts

Ein weiteres wichtiges Merkmal bei
der Auswahl des richtigen Streitbei-
legungsmittels ist der Grad der Kom-
plexitat bzw. Eskalation des Konflikts.

Die Komplexitat als Kriterium kommt
insbesondere bei eher rationalen,
sachbezogenen Streitigkeiten in
Betracht. Die dahinterstehenden
Sachthemen kdnnen aus unter-
schiedlichen Grinden komplex sein.
Denkbar ist, dass dem Streit schwie-
rige Rechtsfragen zu Grunde liegen.
Auch Bewertungsfragen (z.B. bei
der Ermittlung einer angemessenen
Abfindung) kénnen bisweilen éko-
nomisch schwierig sein und daher
von den streitenden Gesellschaftern
selbststandig ohne Hinzuziehung von
Spezialisten kaum geklart werden.
Die Komplexitat der Konfliktlage
kann auch deshalb besonders hoch
sein, weil sich mehr als zwei strei-
tende Gesellschafter oder Stamme
mit diversen Untergruppierungen mit
jeweils unterschiedlichen Interessen
gegenilberstehen.

Hinsichtlich des Grades der Eskalation
auf der emotionalen Ebene werden
verschiedene Stufen unterschieden ®
Einem Vorschlag von Glasl folgend#°
kdnnen drei Hauptphasen in weitere
Unterstufen unterteilt werden:

In der ersten Hauptphase mit den
Stufen 1 bis 3 meinen die Streitpar-
teien noch, dass eine Losung fur
beide Seiten vorteilhaft ware. An
die ,Verhartung” mit zuweilen auf-
einanderprallenden Standpunkten
(Stufe 1) schlieBen sich die Stufen
,Debatte und Polemik” (Stufe 2), die
von Schwarz-Wei3-Denken gepragt
ist, und ,Taten statt Worte” (Stufe
3) mit gegenseitigem Misstrauen und
Empathieverlust an. Kennzeichen der

39 Hierzu eingehend der Beitrag von Lorz/Sarholz, in
diesem Heft, S. 7 ff.

40 Zum Folgenden ausfiihrlich Glasl, in Trenczek/
Berning/Lenz (Hrsg.), a.a.0., S. 72 ff. und 647
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dritten Stufe ist zudem, dass gegen-
Gber der anderen Konfliktpartei voll-
endete Tatsachen geschaffen werden.

Die zweite Hauptphase ist dann davon
gepragt, dass die Konfliktparteien
subjektiv meinen, dass eine Partei
nur noch auf Kosten der anderen
etwas gewinnen kénne, wenn auch
objektiv noch eine Lésung zum Vorteil
der anderen mdglich ist. Im Stadium
»Image und Koalition” (Stufe 4) bil-
den sich Stereotypen Uber den ande-
ren Gesellschafter heraus. Die Suche
nach Anhangern fir die eigene Posi-
tion beginnt. Beim , Gesichtsangriff
und Gesichtsverlust” (Stufe 5) geht
durch offentliche und direkte person-
liche Angriffe die moralische Integritat
der streitenden Gesellschafter verlo-
ren, wahrend dem GegenUber mittels
.Drohstrategien und Erpressung”
(Stufe 6) bei Nichtbefolgung der
eigenen Ansicht als Strafsanktionen
die Verursachung eines erheblichen
Schadens in Aussicht gestellt wird.

SchlieBlich glauben die Kampfen-
den in der dritten Hauptphase, dass
keine Seite mehr etwas gewinnen
kénne, sondern auf jeden Fall Ver-
luste in Kauf nehmen musse. Dies
beinhaltet zunachst ,Begrenzte Ver-
nichtungsschlage” (Stufe 7) mit einer
als Gewinn erlebten Schadigung des
anderen trotz eigener EinbuBen. Nach
einer Phase der ,Zersplitterung und
totalen Vernichtung” (Stufe 8), in
der sich die bloBe Schadenfreude
zum Hass steigert und die (mate-
rielle, psychische oder physische)
Zerstdrung des anderen dominiert,
folgt schlieBlich die Bereitschaft zur
endgdltigen Vernichtung des Geg-
ners: ,Gemeinsam in den Abgrund”
(Stufe 9) bedeutet, dass hierbei auch
die Selbst- oder Drittschdadigung
bewusst in Kauf genommen wird.

Ab einem bestimmten Eskalations-
grad scheiden bestimmte Streit-
beilegungsmechanismen aus, weil
die streitenden Gesellschafter sich
feindselig gegentberstehen und von-
einander nur Negatives erwarten. Die
Blockaden sind dann so behindernd,
dass die Konfliktparteien Uberfor-

dert waren, wenn sie nur aus eige-
nen Kraften Losungsideen finden
sollten.#" Auch Schlichtungsversuche
kdnnen ab einem bestimmten Grad
nicht mehr sinnvoll unternommen
werden, da die Parteien an einer ein-
vernehmlichen Lésung gar nicht mehr
interessiert sind.

2. Auswahl der richtigen
Methode

Auf der Grundlage der vorangehen-
den Analyse des Konfliktes ist dann
der passende Streitbeilegungsmecha-
nismus zu wahlen.

In der nachfolgenden Abbildung auf
S. 62 werden die einzelnen Streitbei-
legungsmethoden den soeben darge-
stellten, als besonders wichtig identifi-
zierten Kriterien zugeordnet. Deutlich
wird, dass zwischen den klassischen
Methoden ,Verhandlung” und (staat-
liches) Gerichtsverfahren eine breite
Palette alternativer Streitbeilegungs-
mechanismen besteht. Das Schau-
bild bietet streitenden Gesellschaftern
eine grobe Orientierung und Entschei-
dungshilfe, welche Méglichkeiten in
ihrer Situation in Betracht kommen.
Zu betonen ist jedoch, dass die in der
Abbildung vorgenommene Zuordnung
eine bewusste Vereinfachung der bis-
weilen schillernden Komplexitat der
verschiedenen Aspekte von Gesell-
schafterstreitigkeiten darstellt und
daher eher als ,,Richtschnur” denn als
feststehendes Dogma zu verstehen ist.

a) Tendenziell sachbezogene
Konfliktsituationen

Bei tendenziell eher sachbezoge-
nen Konflikten und einem geringen
Komplexitdtsgrad sind zunachst
Verhandlungen der Gesellschafter
zielfihrend. Da die Konfliktparteien
auf dieser niedrigen Eskalationsstufe
(noch) gesprachsbereit und um eine
einvernehmliche Lésung bemdaht sind,
ist der direkte Austausch haufig die
beste Alternative.

Je komplexer die Rechtsfragen wer-
den, umso eher sollte jedoch ein
Anwalt zur Einholung einer fachlichen

41 Glasl, in Trenczek/Berning/Lenz, a.a.0., S. 77
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Abb.: Kriterien fur die Auswahl geeigneter Instrumente zur Streitbeilegung

Expertise herangezogen werden. Wie
bereits erwahnt, muss dieser den
Verhandlungen nicht unmittelbar
beiwohnen, sondern kann auch im
Hintergrund strukturierend einwirken.
Ansonsten besteht die Gefahr, dass
die streitenden Gesellschafter von
einer falschen rechtlichen Ausgangs-
basis verhandeln. Stellt sich dies im
Nachhinein heraus, steht die in den
Verhandlungen gefundene Losung
aller Voraussicht nach auf tonernen
FuBen.

Geht es um die verbindliche Klarung
von fachlich komplizierteren, aber
isoliert klarungsfahigen Einzelfragen
wie beispielsweise bei der Bewer-
tung von Gesellschaftsanteilen, tech-
nischen Fragestellungen oder auch
einzelnen Rechtsfragen,* kann ein
Schiedsgutachter zu deren Klarung
eingesetzt werden. Die Feststellungen
des Schiedsgutachters sind endgultig.
Sie kénnen jedoch — anders als die

42 Speziell hierzu Kasolowsky/Schnabl, SchiedsvVZ
2012,5.84
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Entscheidung eines Schiedsgerichts
— durch ein staatliches Gericht auf
offenbare Unrichtigkeiten oder grobe
Unbilligkeit hin Gberpraft werden.

Sollen vorwiegend komplexe rechtli-
che Streitgegenstande zwischen den
Parteien umfassend und verbindlich
geregelt werden, fihrt am Gang zu
staatlichen oder Schiedsgerichten
kaum ein Weg vorbei.

b) Tendenziell personen-
bezogene Konfliktsituation

Je starker der Konflikt auf einem
emotionalen Zerwdurfnis der Gesell-
schafter beruht, umso eher sind die
klassischen Mechanismen wie insbe-
sondere der Gang zu den staatlichen
Gerichten zur langerfristigen Befrie-
digung ungeeignet. Die Erfahrung
zeigt zudem, dass auf einen Gerichts-
prozess mit einem verhaltnismaBig
Uberschaubaren Streitumfang haufig
zahlreiche weitere folgen und eine
unUbersichtliche Gemengelage unter-
schiedlichster prozessualer Angriffs-

und Verteidigungskonstellationen
entsteht.*

Bei einem geringen Grad der Eskala-
tion auf emotionaler Ebene sind ana-
log zur Sachebene zunachst (vorbe-
reitete oder strukturierte) Gesprache
der Konfliktparteien Mittel der Wahl.
Allerdings werden offene Gespra-
che im Verhaltnis von Familie und
Unternehmen haufig nicht gefthrt.
Vielmehr verfolgen die Gesellschafter
auf familidrer Ebene oft die Strategie
des ,Aussitzens”, da diese den mog-
lichen Konflikt scheinbar in Grenzen
halt.** Sofern der Konflikt so weit
eskaliert ist, dass die Parteien ohne
die Hilfe eines unabhangigen Dritten
nicht mehr zueinander finden, ist an
Verfahren der Mediation oder der
Schlichtung zu denken. Eine Medi-
ation kommt in Betracht, wenn die
Parteien noch zu eigenstandigen
Losungsvorschlagen bereit sind. Einer

43 Exemplarisch sei ereut auf die Félle ,Gaffel”
und , Suhrkamp” verwiesen (oben Fn. 13).
44 Vgl.Baus, a.a.0., S. 57 .
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Schlichtung bedarf es dann, wenn ein
unabhangiger Vorschlag eines Dritten
bendtigt wird. Bei extrem eskalier-
ten Konfliktlagen sollte auch an eine
psychotherapeutische Begleitung —
ggf. als Vorstufe einer nachhaltigen
Konfliktbeilegung — gedacht werden.

Wie bereits erwahnt ist in vielen Fallen
auch eine Kombination der Metho-
den sinnvoll. So ist beispielsweise zur
Klarung von aus dem emotionalen
ZerwUrfnis hervorgegangenen und
weiterhin klarungsbedirftigen Sach-
streitigkeiten die Einleitung bzw. Fort-
setzung eines (schieds-)gerichtlichen
Verfahrens oder die Einschaltung
eines Schiedsgutachters denkbar,
wahrend auf der emotionalen Ebene
versucht wird, die Parteien wieder
im Rahmen eines Mediationsverfah-
rens miteinander zu verséhnen, um
eine nachhaltige Streitbeilegung zu
erreichen.

3. Auswahl der richtigen
Personen

Entscheidend fur das Gelingen der
Streitbeilegung ist die Auswahl der
hierfir eingesetzten Personen. In den
meisten Fallen wird den Gesellschaf-
tern eines Familienunternehmens eine
Konfliktlésung aus eigener Kraft nam-
lich nicht (mehr) gelingen. Zu unter-
scheiden ist zwischen der Auswabhl
sogenannter ,Verfahrensberater”,
die die streitenden Gesellschafter
durch die Analyse des Konflikts und
Auswahl der Methoden unterstitzen
sowie ggf. im Rahmen des gewahlten
Verfahrens vertreten, und den Per-
sonen, die das gewahlte Verfahren
konkret mit den streitenden Gesell-
schaftern (leitend) durchfthren (,,Ver-
fahrensleiter”, beispielsweise Media-
toren, Schlichter, Schiedsrichter).

FUr einen guten Verfahrensberater ist
zunachst entscheidend, dass er die
Interessen der Gesellschafter ermittelt
und eine umfassende Konfliktanalyse
vornimmt. Haufig kennen die Gesell-
schafter die Alternativen zu einer
Klage vor einem staatlichen Gericht
nicht (vgl. bereits oben unter Il.). Ein
guter Berater wird daher hinterfragen,
ob das zuerst diskutierte Verfahren
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tatsachlich das bestmaégliche ist und
sich notfalls auch kritisch mit der vor-
gefassten Position der Gesellschafter
auseinandersetzen, die sich haufig
nur um die Frage ,Verklagen oder
nicht” dreht.

Wichtig ist auch eine umfassende Ver-
fahrenskenntnis des Beraters.*> Klassi-
sche Berufsausbildungen behandeln
zumeist nur einzelne Verfahrensarten.
Juristen kennen sich tendenziell am
besten mit Gerichtsprozessen aus,
Psychologen mit Coaching und Super-
vision, Ingenieure vor allem mit tech-
nischen Gutachten. Nur bei mdéglichst
genauer Kenntnis der unterschiedli-
chen Maglichkeiten wird der Berater
mit den streitenden Gesellschaftern
auch das passende Verfahren oder
eine Kombination auswahlen. Um
bei der Verfahrenswahl gut beraten
zu kénnen, sollte der Berater im Opti-
malfall praktische Erfahrung mit den
einzelnen Verfahren haben.

Bedeutsam ist auBerdem die Ergeb-
nisoffenheit und Unabhangigkeit des
Verfahrensberaters. Dies wird umso
schwieriger, je mehr der Verfahrens-
berater in die spatere Abwicklung
selbst involviert ist. Zum Beispiel
besteht die Gefahr, dass ein Anwalt
in der Aussicht auf ein lukratives
Schiedsgerichtsmandat z.B. seltener
technische Schiedsgutachten emp-
fiehlt. Und schlieBlich benétigt der
Verfahrensberater Kontakte zu dritten
Personen, die die konkret gewahlte
Alternative durchfihren kénnen
(,Verfahrensleiter").

Ganz besondere Bedeutung kommt
den ,Verfahrensleitern” zu, die das
gewahlte Verfahren mit den strei-
tenden Gesellschaftern beispiels-
weise als Mediatoren, Schlichter oder
Schiedsrichter durchftihren. Sie mis-
sen absolut neutral und integer sein.
AuBerdem bendtigen sie das unein-
geschrankte Vertrauen aller Streit-
parteien. Letzteres gilt insbesondere
dann, wenn den ,Verfahrensleitern”
keine eigene Entscheidungsbefugnis

45 Vgl. zum Folgenden Round Table - Mediation
& Konfliktmanagement der deutschen Wirtschaft,
SchiedsVZ 2012, S. 254, 256

zukommt, sie vielmehr die streitenden
Gesellschafter bei der Erarbeitung
einer eigenen Loésung unterstitzen
sollen. Hierzu benotigen sie ferner
eine natdrliche Autoritat. SchlieBlich
mussen sie mit den Spezifika von
Familienunternehmen bestens ver-
traut sein, um Gesellschafterstreitig-
keiten nachhaltig zu befrieden.

V. Fazit

Gesellschafterstreitigkeiten sind der
groBte Feind des Familienunterneh-
mens und sollten mdéglichst vermie-
den werden. Wenn es aber dennoch
zu Konflikten kormmt, hilft den Gesell-
schaftern nur ein effektives und pro-
fessionelles Konfliktmanagement.
Neben den klassischen Methoden
der Streitbeilegung (Verhandlungen,
Gang vor staatliche Gerichte) stehen
streitenden Gesellschaftern diverse
alternative Formen der Streitbeile-
gung offen.

Grundsatzlich sind diese in Familien-
unternehmen eine gute Alternative,
weil sie zum einen die eher emotional
gepragte familiare Ebene der Streiten-
den mit einbeziehen und zum anderen
die Basis flr eine Zusammenarbeit
auch Uber den Streit hinaus bilden
kénnen. AuBerdem haben sie gegen-
Uber dem Gang vor staatliche Gerichte
den Vorteil, dass sie auBerhalb der
Offentlichkeit vollzogen werden.
Welche der Mechanismen gewahlt
und wer gegebenenfalls als Vermittler
eingesetzt wird, hangt bei streitenden
Gesellschaftern von Familienunterneh-
men insbesondere von der Art des
Konflikts und dem Grad der Komple-
xitat bzw. der Eskalation ab.

Alternative Formen der Streitbeile-
gung setzen voraus, dass die streiten-
den Gesellschafter sich darauf einlas-
sen und daher noch in gewissem Mal3
gesprachsbereit sind. Daher helfen sie
in der Regel nur bis zu einem gewis-
sen Eskalationsgrad und sollten vor
allem in Betracht gezogen werden,
solange der Konflikt noch nicht véllig
aus dem Ruder gelaufen ist. Ansons-
ten bleibt ,,immer noch” der Gang
zum Gericht.
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