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Dr. Bernd LeMar

ist seit liber 20 Jahren als
Berater von Familienunter-
nehmen tatig.

info@lemar.de

Riickzug

: GroRes Konflikt-
potential
Erbstreitigkeiten sind
nur ein moglicher
Konfliktherd, der

bei der Unterneh-
mensnachfolge
auftreten kann.
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Generationskonflikte schlichten

Der Stabwechsel von einer Generation zur nachsten entwickelt sich bei
Familienunternehmen oft zum Kulminationspunkt lange schwelender
Konflikte. Durch Mediation kann verhindert werden, dass der familienin-
terne Streit vor Gericht endet und damit an die Offentlichkeit kommt.
Diese moderne Form der Konfliktlosung sollte im Gesellschaftervertrag

bindend verankert werden.

/1 Auch im Wirtschaftsleben kommt Mediation
als Form der Konfliktregelung immer haufiger
zum Einsatz. Der Grundgedanke ist dabei, Streit-
fragen durch die Vermittlung eines Mediators
freiwillig, selbstbestimmt und eigenverantwort-
lich zu regeln. Fiir Manager in einem Familienun-
ternehmen - sei es als Fremdmanager oder in
der ,Reinform“ als geschaftsfihrender Gesell-
schafter — sind vor allem im Zuge der Unterneh-
mensnachfolgeeinige besondere Konfliktquellen
bedeutsam.

Diese Thematik betrifft allein in Deutschland Tau-
sende Unternehmen — laut Institut fiir Mittel-
standsforschung in Bonn stehen in Deutschland
jedes Jahr rund 70.000 Unternehmen zur Uberga-
be an. Mehr als die Halfte aller Familienunterneh-
mer wiinscht sich eine familieninterne Unterneh-
mensnachfolge. Allerdings wird mehr als ein Vier-
tel der iibergabereifen Unternehmen unplan-
maRig Ubergeben, weil Unternehmer unerwartet
ausfallen, beispielsweise wegen Tod oder Krank-
heit. Auch dies macht die Nachfolgefrage so
konflikttrachtig.

: Grundlegendes Spannungsfeld

Der Grundkonflikt driickt sich schon in dem
Begriff ,Familienunternehmen” aus. Dieses
zusammengesetzte Hauptwort fiihrt etwas
zusammen, was eigentlich nicht unbedingt
zusammengehdort: Familie und Unternehmen. Er-
folg oder Misserfolg hangen vom Zusammenwir-
ken zweier hochst unterschiedlicher Institutionen
ab. In der einen geht es um verwandtschaftliche,
in der anderen um funktionale Beziehungen. Soll
die Tochter oder der Sohn aus der Familie die
Nachfolge antreten, sollte sie oder er auch fir die
Unternehmensfiihrung geeignet sein.

Im Idealfall wird das Spannungsfeld zwischen
Liebe und Leistung im Gesellschaftervertrag gere-
gelt, in dem verbindliche Anforderungskriterien
formuliert sind. Diese bieten eine Orientierungs-
hilfe und gegebenenfalls auch eine Entschei-
dungsgrundlage.

: Konflikte und alte Rechnungen

Der Idealfall ist jedoch selten, Konflikte sind die
Regel. In Unternehmerfamilien werden alte
Rechnungen” gerne liber mehrere Generationen
hinweg aufbewahrt und wieder prasentiert. Wur-
de zum Beispiel in der letzten Generation Onkel
Gustl bei der Fuihrungsnachfolge nicht beriick-
sichtigt, was er und seine Familie als ungerecht
empfanden, wird der Sohn von Onkel Gustl umso
mehr ins Spiel gebracht. Dies kann sowohl dem
Sohn als auch dem Unternehmen abtraglich sein.
Die Konflikte kénnen noch viel groRere AusmaRe
annehmen. Es kann um subtile personliche Diffe-
renzen zwischen Geschwistern gehen, um unter-
schiedliche Auffassungen zur Unternehmensstra-
tegie und -organisation, teilweise sogar um hand-
feste Erbstreitigkeiten. Damit ist die Nachfolge-
phase oft ein Kulminationspunkt, der das groRte
Risiko fiir den Fortbestand des Unternehmens
darstellt, zugleich aber auch die groBte Chance
fiir eine neue Entwicklungsphase ist. Auch inha-
bergefiihrte Unternehmen der ersten Generation
bewegen sich in diesem Spannungsfeld, denn die
Weiterfiihrung des Unternehmens fiihrt meist zu
einer Nachfolge innerhalb der Familie.

:Wunschmodell mit Konfliktpotential

Zahlreiche Konflikte, die auf dem Wunsch des
Unternehmers nach einer familieninternen Nach-
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folge beruhen, haben eine der folgenden Ursa-
chen:

m Eltern und Kinder haben unterschiedliche
Werte und Ziele.

m Es bestehen unterschiedliche Vorstellungen
hinsichtlich der Erbregelung.

m Der Fiihrungswechsel ist zeitlich nicht gere-
gelt.

m Bei mehreren Nachfolgern und der Bildung
einer Teamgeschaftsfiihrung sind die Aufga-
ben und Kompetenzen intern nicht eindeutig
verteilt.

Die daraus entstehenden Konflikte sind immer
wieder Stoff fur TV-Serien wie ,Denver-Clan®,
,Dallas“ oder ,Reich und Schoén“. Auch viele Kri-
mis werden von den Drehbuchautoren um die
Plattform Familienunternehmen entwickelt, auf
der die handelnden Personen mit einer Mixtur
aus Intrige, Liebe und Hass in Machtspielen ver-
strickt sind. Mediatoren werden in den TV-Serien
allerdings nicht gezeigt — verstandlicherweise,
denndort besteht kein Interesse an der Auflosung
von Verstrickungen.

Damit die Konflikte nicht — wie in den TV-Serien
liblich — eskalieren und eine unheilvolle Eigendy-
namik annehmen, ist es flir Unternehmer ratsam,
sie rechtzeitig mit Hilfe eines neutralen Dritten zu
bearbeiten. Wie im Gesundheitswesen gilt auch
hier: Rechtzeitig vorbeugen ist besser, als im
Nachhinein eine schon ausgebrochene Krankheit
zu behandeln.

Wenn eine oder mehrere der folgenden Fragen
mit Ja beantwortet werden miissen, kann daher
eine Mediation angebracht sein:

= Verschanzen sich die Konfliktparteien hinter
ihrem Standpunkt?

s Geht es den Beteiligten nur noch ums Recht-
haben?

s Wird der anderen Seite Taktieren und Unauf-
richtigkeit unterstellt?

s Nehmen gegenseitige Skepsis und Befiirch-
tungen zu, und verstarkt sich die gegenseitige
Ablehnung?

= Machen sich bei den Beteiligten negative Ge-
fiihle wie Arger, Wut, Machtlosigkeit und Ent-
tauschung breit?

» Vergiften Vorwiirfe und gegenseitige Krankun-
gen zunehmend das Gesprachsklima?

m Ist es den Beteiligten nicht mehr méglich, ihre
eigenen Gefiihle, ihr Rollenverstandnis und
ihre Erwartungen zur Sprache zu bringen?

m Neigt eine Konfliktpartei dazu, den sprachli-
chen Austausch durch das Schaffen vollende-
ter Tatsachen zu ersetzen?

Mediation orientiert sich an den hinter den einge-
nommenen Positionen stehenden Bedurfnissen
der Beteiligten und ist zukunftsorientiert. Wenn
sich die Konfliktparteien den Konsequenzen einer
Trennung bewusst werden, besteht die Chance,
sich zugunsten des Unternehmens und der Fami-
lie zu besinnen und die erarbeiteten Losungswe-
ge zu beschreiten.

: Suche und Auswahl eines Mediators

Sofern im Unternehmen tatige Experten wie
Steuer- oder Rechtsberater in dieser Phase nicht
selbst die Mediation Gibernehmen wollen, konnte
einer von ihnen den Auswahlprozess eines exter-
nen Mediators moderieren. Er kénnte zum Bei-
spiel drei Mediatoren vorstellen, mit denen die
Konfliktparteien jeweils kurze Kennenlerngespra-
che fiihren und in der Folge eine Auswahlent-
scheidung herbeifiihren. Eine Alternative ware es,
die zustandige Kammer beziehungsweise Dach-
organisation zu kontaktieren, um sich drei ge-
schulte Mediatoren empfehlen zu lassen, die tiber
Erfahrungen mit Nachfolgekonflikten verfiigen.
Sind die Konfliktparteien bei der Auswahl des
richtigen Mediators unschliissig, so kann als letz-
tes Auswahlkriterium dienen, sich fiir jenen zu
entscheiden, bei dem die Fahigkeit des Zuhorens
nach Einschatzung der Konfliktparteien am aus-
gepragtesten ist.

Fiir Unternehmerfamilien ist Mediation beson-
ders geeignet. SchlieRlich wiirde ein im Gerichts-
verfahren Unterlegener das Beziehungssystem
Familie nachhaltig stéren — der ndchste Konflikt
ware damit bereits vorprogrammiert. Eine Media-
tion sorgt dagegen fiir nachhaltige Losungen
und sollte daher im Gesellschaftervertrag
bindend verankert werden, beispielsweise in
dieser Form: ,Bevor ein Gerichtsverfahren einge-
leitet wird, ist eine Mediation durchzufihren.”
Im Konfliktfall kann sich jede Partei auf den
Mediationsparagraphen berufen, ohne das
Gesicht zu verlieren. Dies ist der erste Schritt, um
eine Eskalation zu vermeiden. I

: Eskalation

verhindern

Werden Konflikte
erkannt und mit
einem Mediator offen
thematisiert, kann
weiterer Schaden
verhindert werden.
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