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Konflikte im Geschiftsfihrungskollegium

Zusammenfassung

Dieser Aufsatz beschreibt die Ergeb-
nisse einer qualitativen, empirischen
Erhebung tiber die Haufigkeit und
die Anlisse von Konflikten in Ge-
schiftsfiihrungskollegien (mit
Gesamtverantwortung). Obschon
Meinungsverschiedenheiten tiber
Vorschldge und Bewertung von Fak-
ten allgegenwirtig in den Verhand-
lungen ven Geschiftsfiihrungen sein
mégen, sind substanzielle Konflikte
selten. Solche ernsten Konflikte
decken einen begrenzten Themen-
katalog ab.

Schliisselbegriffe
Geschiftsfiihrung, Fithrungskonflik-
te, Corporate Governance, Konflikte
in Familienunternehmen

Forschungsfrage und
Forschungsdesign

. In einer kollegialen Geschiftsfithrung

miissen sich gleichberechtigte Mitglie-
der auf ein gemeinsames Vorgehen
einigen. Die Diversitit der Diskussi-
onsbeitriige und der argumentative —
und nicht machtgestiitzte — Entschei-
dungsprozess sind die Vorteile eines
Kollegiums. Die dabei zutage treten-
den Meinungsverschiedenheiten kén-
nen freilich in Konflikte abgleiten. Die
Konfliktforschung vermittelt das Bild,
dass Konflikte in Organisationen eine
ubiquitire Erscheinung sind. Um Ma-
terial zu sammeln, wie hiufig Kon-
flikte auftreten und welcher Art die
Konflikte sind, wurde eine kleine An-
zahl von Mitgliedern von Geschiifts-
fithrungskollegien und von Aufsichts-
gremien iber solche Geschiftsfiih-
rungen zu ihren Konflikterfahrungen
befragt. Diese Erhebung beruht im
Sinne einer »Ground Theory« auf fol-
gende Quellen: 1) Befragungen von
etwa zwei Dutzend Geschiftsfiihrun-
gen von Familienunternehmen mit
Sitz in Deutschland, jeweils in zwei-
ter oder folgender Generation von
Inhabern, ausschlieflich gewerbliche
Industrie, mindestens 150 Mio. EUR
bis hin zu vielen Milliarden EUR
Umsatz. 2) Beobachtende Teilnahme
des Verfassers als Mitglied (von acht
Fallkonstellationen) von Geschiftsfiih-
rungskollegien und in gut einem Dut-
zend von Fillen von Aufsichtsgremi-
en iiber Geschiftsfithrungskollegien.

3) Interviews mit den Geschiftsfiih-
rungsvorsitzenden zweier groRer
DAX-Konzerne, wobei der Bezug zu
dieser Fallkonstellation im Text ge-
sondert erwihnt wird. 4) Interviews
mit zwei »Berufs-Aufsichtsriten«, die
tiber die Berufszeit mehrere Dutzend
Mandate ausgeiibt haben. Zuerst wur-
den in einer ungestiitzten Fragestel-
lung direkt die personlichen Konflikt-
erfahrungen erhoben, in einer zweiten
Reflexionsrunde wurden Verweise auf
die Erfahrung anderer Geschiftsfiih-
rungskollegien in die Interviews ein-
gefiihrt. Diese — begrenzte — Erhebung
fithrt zu dem allerdings im Erhebungs-
bereich eindeutigen Befund, dass sich
die alltiglichen Meinungsverschieden-
heiten nur in wenigen Fragen und dies
relativ selten zu stérenden Konflikten
entwickeln.

Es kénnen zwei Bereiche von Kon-
flikten unterschieden werden: in Sach-
fragen begriindete Konflikte und in
personlichen Aversionen begriindete
Konflikte. Die erhobenen sachlich be-
griindeten Konflikte sind:

» grofde, werterhebliche Einmalent-
scheidungen von »digitalem« Cha-
rakter (ja/nein), vor allem Entschei-
dungen tiber Akquisitionen

» Verschleppung von Sanierungsauf:
gaben

Bei den nachfolgenden Konflikttypen
wird der sachliche Grund der Ausein-
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gen«. Es gibt aber auch die Begriin-
dungen der Vorsitzenden eines Gre-
miums: »Ich mache schon vorher klar,
wo ich stehe! Ich akzeptiere dann aber
auch, iiberstimmt zu werden.« Diesen
sehr allgemeinen oder fiir ein Kolle-
gium politisch korrekten Begriindun-
gen sind Interpretationen hinzuzufii-
gen, die zum Teil nur hermeneutisch
vermutet werden kénnen oder deduk-
tiv aus den Interessenlagen der Akteure
abgeleitet werden kénnen.

Bei Divergenzen in reinen Fachfra-
gen (»Navision oder SAP«) befinden
sich die Protagonisten unterschied-
licher Meinungen auf der Abteilungs-
leiterebene. In der Geschiiftsfithrung
wird in solchen Fragen das Vorrecht
des fachlich zustindigen Geschiifts-
fithrers respektiert, die Entscheidung
zu bestimmen. Dies fillt den anderen
Kollegen auch relativ leicht, weil sie
selbst das entsprechende Fachwissen
nicht haben und auf dieser Fithrungs-
ebene auch nicht haben miissen.

Als Konfliktpotential iibrig bleiben
diejenigen Fragen, die alle beurteilen
kénnen und in denen méglicherweise
die Interessen der einzelnen Bereiche
zu vertreten sind. Betrachten wir etwa
den Fall der Aufteilung des normalen
Investitionsprogrammes (im Unter-
schied zur Groflakquisition). Die Ver-
teilung der Investitionsmittel wird in
Labor-Experimenten und analytischen
Modellen immer wieder als problema-
tische Entscheidung behandelt (Bern-
hardt/Witt, 1999). Doch obwohl die
Aufteilung der Ressourcen fiir die Ent-
wicklung der Teilbereiche, denen die
Mittel zuflieRen, von grofer Bedeu-
tung ist, kommt es in dieser Frage
kaum je zu einem »schidlichen« Kon-
flikt. Dafiir lassen sich zwei Griinde
vermuten:

» Die Entscheidungen folgen festen
Regeln (z.B. Aufteilung in Relation
zu den Geschiftsvolumina u.4.).

KONFLIKTE IM GESCHAFTSFUHRUNGSKOLLEGIUM

» Den kénnen
Kompromisse,
oder ein lingerfristiger Ausgleich

angeboten werden.

»Benachteiligten«
Kompensationen

Fassen wir die Aufteilung des Inves-
titionsbudgets allgemeiner als eine
Auseinandersetzung iiber knappe Res-
sourcen auf. Unsere Befragung zeigt
auch dann, dass dieses Thema kaum
eine Geschiftsfithrung auseinander-
dividiert. Als Begriindung kann ver-
mutet werden, dass bei dieser Art von
Sachthemen ausreichend objektive
Entscheidungskriterien bestehen und
die personliche Betroffenheit gering
ist. Unter diesen Voraussetzungen
wird das Entscheidungsverfahren von
allen Beteiligten als fair empfunden.

Auch fiir die Verteilung von MafR-
nahmen zur Ergebnissteigerung exis-
tieren in den Kollegien zumindest fiir
die Planungsphase Regeln, die Be-
schliisse ohne ernsthafte Konflikte
ermdéglichen. Ein Konflikt tritt erst
dann ein, wenn Zusagen nicht einge-
halten werden — siehe weiter unten die
Themen »mangelnde Loyalitit zum
Kollegium« und »verschleppte Sanie-
rungsarbeit«.

In der Forschung zu méglichen
Konfliktursachen werden auch die
Kategorien »process conflict« und
»Konflikte in operativen Fragen« auf-
gefithrt. Erstaunlicherweise erwach-
sen in diesen theoretisch méglichen
Bereichen kaum ernste Konflikte in
der Geschiftsfithrung. Das kann mit
der grofReren »Flughohe« des Fiih-
rungsgremiums zusammenhingen,
das die Gesamtverantwortung trigt
und nicht einzelnen operativen Fragen
verhaftet ist. Zudem verfiigt eine Ge-
schiiftsfithrung tiber das probate Mit-
tel, die Umsetzung einer Entschei-
dung an die nachgeordneten Fiih-
rungsebenen zu delegieren. Der
mogliche Konflikt wird dann zwischen
den Abteilungen artikuliert und ist
dort auch Gegenstand der Konfliktfor-

schung in Organisationen (vgl. Reg-
net, 2001). Er beriihrt jedoch die
Geschiftsfithrung selbst nur noch
peripher. Wir konnen uns daher nach-
folgend allein den wenigen, tatsich-
lich in Geschiftsfithrungskollegien
auftretenden Konflikttypen zuwenden.

Bereiche der sachlich
begriindeten Konflikte

Es ist ein bemerkenswertes Ergebnis
unserer Erhebung, dass der theore-
tisch konflikttrichtige Bereich, der
Zuteilung von Ressourcen, Investi-
tionsmittel oder Planstellen, in der
Ebene der Geschiftsfithrung zu kei-
nen Aufregungen fithren. Hieriiber
kann man sich einigen. Es bleiben
aber zwei kritische Themen, die nach-
folgend geschildert werden.

Entscheidungen liber neue
Geschiftsgebiete, insbesondere
grofie Akquisitionen und hohe
Einmalinvestitionen

GroRakquisitionen® sind konflikttriich-
tige Entscheidungen, weil sie erstens
riskante Unternehmungen sind und
weil sie zweitens grofle Investitionen
sind, die sich nicht teilen, strecken
oder anderweitig kompensieren las-
sen.

Das hohe Risiko von Akquisitionen
wird durch zahlreiche empirische Stu-

.dien belegt (Haleblian et al., 2009;

Martynova et al., 2008; Cartwright et
al., 2006). Daher ist es bei einem
entsprechenden Vorhaben eher wahr-
scheinlich, dass Meinungsverschie-
denheiten entstehen. Das zu akqui-
rierende Geschift ist dem Kollegium

* Als GroRakquisitionen sollen hier - grob
abgegrenzt — solche Investitionen verstanden
werden, bei denen mehr als ein Viertel des
eigenen Unternehmenswertes fiir den Erwerb
einer neuen Aktivitit eingesetzt werden soll.
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der Begriindungen fiir die vorgeschla-
gene Handlungsoption zu testen (Jehn,
1995,1997). Das dabei von Kollegiums-
mitgliedern wechselseitig dargebote-
ne, breitere Know-how bewirkt, dass
eine bessere Entscheidung getroffen
werden kann (nicht muss).

Meinungsverschiedenheiten
und Konflikte

Es erscheint daher geboten, einen Un-
terschied zwischen normalen Mei-
nungsverschiedenheiten und schid-
lichen Konflikten zu machen. Eine
Meinungsverschiedenheit  entsteht
aus Unterschieden in den Annahmen,
Bewertungen und Folgeabschitzun-
gen von Handlungsprogrammen in
einem gemeinsamen Entscheidungs-
prozess, der gemeinsamen Zielen
folgt. Hier stehen die Kollegen Seite
an Seite in der Suche nach dem Rich-
tigen, das zu tun ist. Ein Konflikt ent-
steht demgegeniiber zwischen unter-
schiedlichen Handlungsprogrammen,
die nicht miteinander kompatibel sind
und auch nicht kompatibel gemacht
werden sollen.” Eine Einigung auf ein
kompatibles Handlungsprogramm ist
nicht méglich. Die Ablehnung eines
Handlungsprogramms kann einen
sachlichen Grund haben, weil die ver-
folgten Ziele unterschiedlich sind oder
weil die Unterschiede in den Annah-
men, Bewertungen und Folgeabschdtzun-
gen nicht miteinander vereinbar sind.
Oder politische Machtinteressen brin-

* Es kann hier nicht ausgelotet werden, wie sich
diese Trennung in Meinungsverschiedenhei-
ten und Konflikte zu dem Eskalationsschema
der Konflikte bei Glasl verhilt, Diese Eskalati-
onsstufen werden von der Relation der stin-
dig prasenten Einflussgréfen »Kooperation«
und »Konkurrenze bestimmt. Die hier ins
Auge gefasste Meinungsverschiedenheit kann
eine intensive Konkurrenz der Argumente
umfassen, eingebettet in eine nicht in Frage
gestellte, personliche Kooperationsbereit-
schaft. Bei den Merkmalen der Eskalations-
stufen dominiert die persénliche Konkurrenz,

gen jemanden dazu, einen entgegen-
gesetzten, unvereinbaren Standpunkt
zu verfolgen. Das hat dann allerdings
nichts mehr mit sachorientierter Rati-
onalitdt zu tun. Oder aber es liegt eine
persénliche Unvertriglichkeit vor, die
dazu fiihrt, dass das Handlungspro-
gramm des abgelehnten Kollegen
nicht unterstiitzt wird. In all diesen
Fillen arbeitet man nicht mehr mit
dem Kollegen zusammen, sondern ist
sein Widersacher in der Frage, wer
Recht behilt. Durch die Betonung des
Unterschieds zwischen argumentati-
ver Auseinandersetzung und Konflikt
soll gleichzeitig eine Frithwarnzone
aufgezeigt werden. Wenn ich nicht
mehr »an der Seite meiner Kollegen
stehe«, nicht mehr im Modus der Ko-
operation in der Verfolgung der ge-
meinsamen Sache bin, dann wird es
gefihrlich.

Um divergierende Handlungspro-
gramme kompatibel zu machen, muss
kein voller Konsens erreicht werden,
sondern es muss eine Losung gefun-
den werden, die jeder Kollege »mittra-
gen« kann. Die Kollegen Miele und
Zinkann haben dies schon ausge-
driickt:

»Damit das funktioniert, muss jeder
bereit sein, seine Meinung zu dndern
und eine Entscheidung zuzulassen,
mit der er nicht vollstindig einverstan-
den ist. Es wird diskutiert, und erst
wenn alle Beteiligten mitziehen, wird
entschieden. >Konsens bedeutet nicht,
dass alle mit wehenden Fahnen in die
gleiche Richtung rennen. Konsens
heifst, dass man mit der Entscheidung
leben und sie guten Gewissens vertre-
ten kanne, sagt Miele.«

(Werner, 2013)

Untersuchung der typischen
Konfliktursachen

Geht man von dieser klaren Trennung
von Meinungsverschiedenheiten und

Konflikten aus, dann erscheint es
nicht zweckmifig, eine umfangrei-
che, deduktiv entwickelte Systematik
aller Konfliktmdoglichkeiten auszubrei-
ten. Vielmehr muss angestrebt wer-
den, die realiter mit einer gewissen
Hiufung vorkommenden Konflikte zu
identifizieren. Hierzu haben wir in
einer qualitativen, empirischen Erhe-
bung danach gefragt,

» welche Konflikte Mitglieder von
Geschiftsfithrungskollegien erlebt
haben und

» welche theoretisch méglichen Kon-
fliktbereiche keine Rolle spielten.

Damit wurden zunichst die manifes-
ten Befunde erhoben. Es wurde zwar
auch nach den Ursachen fiir die Kon-
flikte gefragt. Hierzu ergab es aber
nicht die gleiche Eindeutigkeit der
Aussagen. Daher wird hier der Kon-
flikt als Symptom erfasst. Die Inter-
pretation der vermuteten Ursachen
beruht auf der Auswertung der Lite-
ratur oder persénlicher, hermeneuti-
scher Interpretation.’

Nicht konfliktbelastete
Bereiche

Betrachtet man die Komplexitit der
Geschiiftstitigkeit und die von der For-
schung identifizierten, zahlreichen
méglichen Konflikte in Organisatio-
nen, so ist es erstaunlich, dass in
Geschiiftsfithrungen nur wenige Ar-
ten von Konflikten auftreten. Hierzu
erhiilt man in der Befragung auch gute
Begriindungen: »Wir verstehen uns
gut«, »Wir ziehen alle an einem
Strang«, »Wir sind alle Profis«, »Wir
reden so lange miteinander, bis es
geklirt ist und alle das Konzept tra-

* Der Verfasser war selbst Mitglied von Ge-
schiftsfiihrungskollegien und ist Mitglied
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gen«. Es gibt aber auch die Begriin-
dungen der Vorsitzenden eines Gre-
miums: »Ich mache schon vorher klar,
wo ich stehe! Ich akzeptiere dann aber
auch, iiberstimmt zu werden.« Diesen
sehr allgemeinen oder fiir ein Kolle-
gium politisch korrekten Begriindun-
gen sind Interpretationen hinzuzufii-
gen, die zum Teil nur hermeneutisch
vermutet werden kénnen oder deduk-
tiv aus den Interessenlagen der Akteure
abgeleitet werden koénnen.

Bei Divergenzen in reinen Fachfra-
gen (»Navision oder SAP«) befinden
sich die Protagonisten unterschied-
licher Meinungen auf der Abteilungs-
leiterebene. In der Geschiftsfithrung
wird in solchen Fragen das Vorrecht
des fachlich zustindigen Geschifts-
fithrers respektiert, die Entscheidung
zu bestimmen. Dies fillt den anderen
Kollegen auch relativ leicht, weil sie
selbst das entsprechende Fachwissen
nicht haben und auf dieser Fithrungs-
ebene auch nicht haben miissen.

Als Konfliktpotential iibrig bleiben
diejenigen Fragen, die alle beurteilen
kénnen und in denen méglicherweise
die Interessen der einzelnen Bereiche
zu vertreten sind. Betrachten wir etwa
den Fall der Aufteilung des normalen
Investitionsprogrammes (im Unter-
schied zur Groflakquisition). Die Ver-
teilung der Investitionsmittel wird in
Labor-Experimenten und analytischen
Modellen immer wieder als problema-
tische Entscheidung behandelt (Bern-
hardt/Witt, 1999). Doch obwohl die
Aufteilung der Ressourcen fiir die Ent-
wicklung der Teilbereiche, denen die
Mittel zuflieRen, von grofer Bedeu-
tung ist, kommt es in dieser Frage
kaum je zu einem »schidlichen« Kon-
flikt. Dafiir lassen sich zwei Griinde
vermuten:

» Die Entscheidungen folgen festen
Regeln (z.B. Aufteilung in Relation
zu den Geschiftsvolumina u.d.).

KONFLIKTE IM GESCHAFTSFUHRUNGSKOLLEGIUM

» Den »Benachteiligten« kénnen
Kompromisse, Kompensationen
oder ein lingerfristiger Ausgleich

angeboten werden.

Fassen wir die Aufteilung des Inves-
titionsbudgets allgemeiner als eine
Auseinandersetzung tiber knappe Res-
sourcen auf. Unsere Befragung zeigt
auch dann, dass dieses Thema kaum
eine Geschiftsfithrung auseinander-
dividiert. Als Begriindung kann ver-
mutet werden, dass bei dieser Art von
Sachthemen ausreichend objektive
Entscheidungskriterien bestehen und
die persénliche Betroffenheit gering
ist. Unter diesen Voraussetzungen
wird das Entscheidungsverfahren von
allen Beteiligten als fair empfunden.

Auch fiir die Verteilung von MaR-
nahmen zur Ergebnissteigerung exis-
tieren in den Kollegien zumindest fiir
die Planungsphase Regeln, die Be-
schliisse ohne ernsthafte Konflikte
ermoglichen, Ein Konflikt tritt erst
dann ein, wenn Zusagen nicht einge-
halten werden - siehe weiter unten die
Themen »mangelnde Loyalitit zum
Kollegium« und »verschleppte Sanie-
rungsarbeit«.

In der Forschung zu moglichen
Konfliktursachen werden auch die
Kategorien »process conflict« und
»Konflikte in operativen Fragen« auf-
gefithrt. Erstaunlicherweise erwach-
sen in diesen theoretisch moglichen
Bereichen kaum ernste Konflikte in
der Geschiftsfithrung. Das kann mit
der gréferen »Flughohe« des Fiih-
rungsgremiums zusammenhingen,
das die Gesamtverantwortung trigt
und nicht einzelnen operativen Fragen
verhaftet ist. Zudem verfiigt eine Ge-
schiftsfithrung iiber das probate Mit-
tel, die Umsetzung einer Entschei-
dung an die nachgeordneten Fiih-
rungsebenen zu delegieren. Der
mégliche Konflikt wird dann zwischen
den Abteilungen artikuliert und ist
dort auch Gegenstand der Konfliktfor-

schung in Organisationen (vgl. Reg-
net, 2001). Er berithrt jedoch die
Geschiiftsfithrung selbst nur noch
peripher. Wir kénnen uns daher nach-
folgend allein den wenigen, tatsich-
lich in Geschiftsfiihrungskollegien
auftretenden Konflikttypen zuwenden.

Bereiche der sachlich
begriindeten Konflikte

Es ist ein bemerkenswertes Ergebnis
unserer Erhebung, dass der theore-
tisch konflikttrichtige Bereich, der
Zuteilung von Ressourcen, Investi-
tionsmittel oder Planstellen, in der
Ebene der Geschiftsfithrung zu kei-
nen Aufregungen fithren. Hierliber
kann man sich einigen. Es bleiben
aber zwei kritische Themen, die nach-
folgend geschildert werden.

Entscheidungen iiber neue
Geschdiftsgebiete, insbesondere
grofde Akquisitionen und hohe
Einmalinvestitionen

GroRakquisitionen’ sind konflikttrich-
tige Entscheidungen, weil sie erstens
riskante Unternehmungen sind und
weil sie zweitens grofie Investitionen
sind, die sich nicht teilen, strecken
oder anderweitig kompensieren las-
sen.

Das hohe Risiko von Akquisitionen
wird durch zahlreiche empirische Stu-

.dien belegt (Haleblian et al., 2009;

Martynova et al., 2008; Cartwright et
al., 2006). Daher ist es bei einem
entsprechenden Vorhaben eher wahr-
scheinlich, dass Meinungsverschie-
denheiten entstehen. Das zu akqui-
rierende Geschift ist dem Kollegium

" Als Grofakquisitionen sollen hier - grob
abgegrenzt — solche Investitionen verstanden
werden, bei denen mehr als ein Viertel des
eigenen Unternehmenswertes fiir den Erwerb
einer neuen Aktivitit eingesetzt werden soll.
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naturgemifl viel weniger vertraut als
das ecigene Geschiift, iiber das es einen
groffen Fundus an gemeinsamer Er-
fahrung gibt. Daher ist die Beurteilung
des neuen Geschiifts viel schwieriger
als etwa die Einschitzung einer Er-
weiterungsinvestition gleicher Gré-
Renordnung fiir das angestammte,
eigene Geschiift.

Die eigentliche Ursache dafiir, dass
sich Meinungsverschiedenheiten zu
Konflikten entwickeln kénnen, sind
die besonderen Merkmale eines Ak-
quisitionsvorhabens als grofe Inves-
tition und strategische Richtungsent-
scheidung bei hohem Risiko. Solche
Entscheidungen werden iiberhaupt nur
getroffen, wenn ein Promotor sich mit
dem Vorhaben persénlich identifiziert
und fiir den Erfolg der Akquisition ein-
steht. Wenn nun Einwinde gegen das
Projekt vorgebracht werden, kann dies
vom Promotor angesichts des starken
eigenen Engagements als persénliche
Desavouierung empfunden werden.
Zum Selbstwertschutz kann dann die
Argumentation intensiviert und ins
Grundsitzliche gesteigert werden.
Grofle Akquisitionen sind Ja/Nein-
Entscheidungen und sachlich sind

fohlen werden. Eine institutionelle
Vorkehr gegen zu intensive Konflikte
im Geschiftsfithrungskollegium liegt
darin, dass eine solche Entscheidung
nicht in der autonomen Entschei-
dungskompetenz der Geschiftsfiih-
rung liegt. Sie bedarf der Zustimmung
des Aufsichtsgremiums (Beirat, Auf-
sichtsrat, Gesellschafterversammlung).
Gerade weil die Zustimmung einer
vorgesetzten Instanz benétigt wird,
muss die Geschiftsfiihrung mit einem
gemeinsamen Antrag antreten. Die
Genehmigungsinstanz wird den An-
trag nur dann unterstiitzen, wenn zu-
mindest die dominierende Mehrheit
der Geschiiftsfithrung hinter ihm steht.
Dies »zwingt« das Geschiiftsfithrungs-
kollegium zum Einvernehmen und
verbietet Konflikte.

Verzégerung von Sanierungs-
aufgaben

In unseren Erhebungen war die Verzo-
gerung von Sanierungsaufgaben der
am hiufigsten genannte Konflikt-
grund. Die typische Ausgangslage ist
in jedem Unternehmen zu finden.
Neben den guten Geschiiften, die das
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kaum Kompromisse moglich. Hinzu

kommt, dass die Entscheidungsfin-,

dung bei einem Akquisitionsvorhaben
immer unter einem enormen Zeit-
druck steht. Die argumentative Ausei-
nandersetzung wird dadurch noch ein-
mal verschirft und kann sich so zum
persénlichen Konflikt entwickeln.

Als Vorkehr kann nur intensive Auf-
klirung und Diskussion der Voraus-
setzungen, Risiken und Chancen emp-

Unternehmen tragen, gibt es einige
»Baustellen« - Standorte, Geschiifts-
sparten oder Kunden, bei denen Ver-
luste bestehen oder drohen und die in
Ordnung gebracht werden miissen.
Manchmal trifft man auch auf Dauer-
baustellen mit chronischen Verlusten.
Fiir solche kritischen Bereiche gibt es
einen Ressortzustindigen, der die Ver-
antwortung fiir die Probleme trigt.
Gleichzeitig muss sich der fiir das
Controlling zustindige Geschiftsfiih-
rer schon kraft Amtes intensiver mit

defizitiren Bereichen befassen. AuRer-
dem beriihren nennenswerte Verluste
immer auch die Gesamtverantwortung
des Geschiiftsfithrungskollegiums. Ver-
luste stehen mehr im Fokus des kolle-
gialen Gesprichs als Gewinne,

Wihrend regelmiig unstrittig ist,
dass etwas getan werden muss, um un-
rentable Geschiftsbereiche zu sanie-
ren, wird das Was, Wann und Wie viel
oft viel weniger einvernehmlich beur-
teilt. Unterschiedliche Wertvorstellun-
gen (Beriicksichtigung der Interessen
von Kunden und Mitarbeitern), unter-
schiedliche Einstellungen (Optimismus
versus Vorsichtsprinzip), unterschied-
liche Uberzeugungen zur Wirksam-
keit des Handelns und unterschied-
liche Managementstile beeinflussen
das Handlungsprogramm und kén-
nen die Ursachen fiir eine konflikt-
trichtige Auseinandersetzung sein.

Werden in einem Sanierungspro-
jekt nicht schnell genug Verbesserun-
gen erzielt, regt sich bald die Kritik der
Kollegen. Das Kollegium hat in der
Phase der vergeblichen Restrukturie-
rungsarbeit vermutlich schon oft ge-
nug Kompromissbereitschaft gezeigt
und Zusicherungen einer raschen
Wende vertraut. Irgendwann ist je-
doch die Toleranzgrenze erreicht. Die
Gesamtverantwortung des Gremiums
macht es sogar unabweisbar, dass sich
der Vorsitzende mit Unterstiitzung
der Kollegen in die Frage einmischt,
wie die Sanierung kiinftig vorange-
bracht werden kann. Der Ressortzu-
stindige kann sich, wenn er sich klug
verhiilt, offen fiir Anregungen zeigen,
nach besseren Wegen zu suchen.

Als Abhilfe bei einem Konflikt, der
sich aus der Verziogerung eines Sanie-
rungsprojekts entwickelt, gibt es meh-
rere Ansitze. Ein probater Weg besteht
darin, eine neue Verantwortungsins-
tanz unterhalb der Geschiftsfithrung
einzusetzen, die dann fiir die Sanie-
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rungsarbeit zustindig ist: eine Ge-
schiiftsbereichsorganisation zur Sanie-
rung einer Produktsparte, eine Re-
gionalzustindigkeit im Vertrieb zur
Sanierung eines Vertriebsgebiets,
einen Chief Restructuring Officer zur
Restrukturierung eines gréferen Be-
reichs. Sollte diese entsprechend ge-
schaffene Instanz keinen Erfolg ha-
ben, steht der Siindenbock wenigstens
auflerhalb des Kollegiums. Er kann
dann gegen einen neuen Hoffnungs-
triger ausgewechselt werden. Wenn
all diese Maknahmen nicht zu einem
Erfolg des Sanierungsprojekts fiithren,
dann wird es dadurch beendet, dass
das sanierungsbediirftige Geschift
verkauft oder in anderer Weise aufge-
geben wird. Damit wiirde auch belegt,
dass es im Unternehmen iiberhaupt
nicht langfristig haltbar ist und dass
eine Sanierung unmdglich und nicht
verspitet ist. Bei einer solchen abschlie-
fenden Lésung muss oft auch der
zustindige Geschiftsfithrungskollege
»mitgehen«. So wird die Zusammen-
setzung des Kollegiums angepasst und
es kann in Zukunft wieder konfliktfrei
zusammenarbeiten.

Bereiche der in den
Persénlichkeiten
begriindeten Konflikte

Bei den nachfolgend aufgefiihrten
Konflikttypen ist das sachliche Thema
nur ein Symptom fiir eine zugrunde
liegende, abwehrende
oder ein negatives Werturteil zu dem
Verhalten eines Kollegen.

Einstellung

Kritische Beurteilung von
Fiihrungskrdiften

Ein seltsamer, konflikttrichtiger Ge-
sprichsstoff in Geschiftsfithrungskol-
legien, der sich bei einer Mehrzahl der
Befragten herausstellte, besteht in der

KONFLIKTE IM GESCHAFTSFUHRUNGSKOLLEGIUM

Kritik an dem Mitarbeiter eines Kol-
legen. Die Ursachen dieser Konflikt-
trichtigkeit kénnen nur aus einzelnen
Hinweisen vermutet werden:

» Einerseits kann eine solche Kritik
als Einmischung in die jeweilige
Ressortverantwortung  abgewehrt
werden. Andererseits ist die Leis-
tung wichtiger Fithrungskrifte fir
das Gesamtunternehmen von Be-
deutung und rechtfertigt daher
auch eine Erérterung in der Ge-
schiftsfithrung.

» In der Beurteilung von Fiithrungs-
kriften halten sich Vorgesetzte fiir
grundsiitzlich kompetent. Dabei
wirkt sich erschwerend aus, dass
das Urteil von »Bauchgefiihl« und
»emotionaler Abneigung« bestimmt
sein kann und so einer rationalen
Diskussion nicht zuginglich ist.

» Die Abwertung des Mitarbeiters
eines Kollegen kann eine »Stell-
vertreter-Auseinandersetzung« sein
oder so verstanden werden. Es tritt
dann eine klassische Triangulie-
rung auf. Der nicht zulissige Kon-
flikt zwischen den Kollegen wird
auf den oder die Mitarbeiter abge-
leitet, die sich dieser Belastung
nicht entziehen kénnen. Wenn nun
der betroffene Ressortleiter diese
Kritik fiir ungerechtfertigt hilt und
wenn er die Zustimmung seiner
Kollegen fiir Gehaltserh6hungen
oder Beférderungen braucht, kann
aus einem latenten Konflikt ein
offener werden.

Die erste Vorkehr vor einer solchen
Situation besteht darin, den Eindruck
einer indirekten Kritik am Vorgesetz-
ten zu vermeiden, wenn ein Mitarbei-
ter kritisiert wird. Hier empfiehlt sich
eine »anlassunabhingige« Bespre-
chung des Potentials wichtiger Mitar-
beiter aus allen Geschiiftsfithrungsres-
sorts. Die Fithrungsnachwuchsplanung
oder die Festlegung der Tantiemen

kénnen dafiir geeignete Plattformen
bilden. Es sollte auch ein Einverneh-
men dariiber entwickelt werden, dass
kritische Hinweise zu Mitarbeitern
moglich sind, ohne dass damit zu-
gleich die Erwartung verbunden wird,
der Vorgesetzte moge die entspre-
chende Schwiiche abstellen oder einen
besseren Ersatz finden. Da iiber Befor-
derungen der oberen Fithrungskrifte
regelmiRig das Geschiftsfithrungs-
kollegium entscheidet, wird die Kar-
riere einer uneinheitlich beurteilten
Fithrungskraft freilich auf Dauer ge-
hemmt bleiben.

Mangelnder Respekt vor den
Anspriichen des Kollegiums

Ein Mitglied eines Kollegiums ist zur
Loyalitit gegeniiber der Institution
und den anderen Mitgliedern ver-
pflichtet. Illoyalitit darf nicht vorkom-
men. Folgende Verhaltensweisen wur-
den als konflikttrichtige Symptome
fiir Illoyalitit genannt:

» Nichteinhalten der Spielregeln der
kollegialen Beschlussfassung, z.B.
durch eigenmichtiges Handeln,
Prijudizieren des  Kollegiums
durch voreilige Festlegungen ge-
geniiber Dritten u. .

» Persénliche Ablehnung eines ein-
vernehmlichen Beschlusses gegen-
{iber Dritten erkennen lassen

> Kritik eines Kollegen vor Dritten

. oder vor Vorgesetzten (Beirat)

> Verletzung der Vertraulichkeit der
Gespriche.

Die Ursache dafiir, dass die aufgefiihr-
ten Verhaltensweisen zu Konflikten
fithren, kann plausibel abgeleitet wer-
den. Durch mangelnde Loyalitit zum
Kollegium wird das Selbstbewusstsein
der Kollegen beecintrichtigt. Entspre-
chende Zwischenfille kénnen zwar
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einmal passieren, doch ist die Verlet-
zung regelmiRig, dann bedarf es einer
formlichen Abhilfe: eines klirenden
Gesprichs oder einer Entschuldigung.
»Dann muss es aber auch einmal gut
sein«, erklarte ein Befragter und be-
tonte, dass »olle Kamellen nicht auf-
gewirmt werden diirfen«. Wiederholt
illoyales Verhalten impliziert jedoch
bereits, dass die Beziehung zum Kolle-
gium aufgekiindigt wird. Der illoyale
Kollege kann sich im Kollegium daher
nicht mehr wohlfiihlen. Es gibt dann
keine andere Lésung mehr als eine
Trennung,.

Mangelnder Respekt vor der
Autonomie im Delegationsbereich

Die Mitglieder des Kollegiums erwar-
ten voneinander die Respektierung
von Spielregeln im Blick auf die ge-
meinsame Geschiftsfithrungsverant-
wortung, aber jeder einzelne erwartet
auch die Respektierung seiner eigenen
Interessen. Verletzungen dieser »eige-
nen Interessenssphire« erweisen sich
als konflikttrichtig (Herbold, 2004).

Die Bedeutung der Autonomie

fiir die Ressortleiter

Neben der gemeinsamen Verantwor-
tung des Kollegiums hat regelmiRig
jeder der Kollegen einen eigenen, de-
zentralen Aufgabenbereich. Einerseits
legt gerade ein einfaches Geschiifts-
fiihrungsmitglied groRen Wert auf die
gleichberechtigte Zusammenarbeit im
Kollegium, weil das den eigenen Sta-

tus und die eigenen Einflussméglich-

keiten stirkt. Andererseits méchte
jeder Kollege gleichzeitig in seinem
eigenen Aufgabenbereich als weitge-
hend autonome Fithrungskraft agie-
ren kénnen.

Uberlappung der Aufgaben
Die Arbeitsteilung schafft wechselsei-
tige Abhingigkeiten zwischen den ein-

zelnen Aufgaben. Diese Abhingigkeit
wird dadurch ertriglich gemacht, dass
Bereiche des eigenstindigen Han-
delns mit wohldefinierten Ubergabe-
stellen zu den vorgelagerten und nach-
gelagerten Stellen in der Prozesskette
eingerichtet werden. Wenn Kollegen
oder Vorgesetzte wiederholt in diesen
Raum der Eigenstindigkeit eindrin-
gen, so ist dies die Ursache einer er-
hohten Konfliktanfilligkeit in Sach-

sche Themen in seinem Bereich

berichten muss.

Organisatorische Verinderungen

Grundsitzliche Verinderungen der
Organisationsstruktur fithren zu Ver-
dnderungen des Zuschnitts der ein-
zelnen Ressorts und des Einflusses der
jeweiligen Geschiftsfithrer. Zumeist
sind damit auch Verinderungen der
Gewinn- und Wachstumspotentiale

>> Nicht direkt in den Verantw

fragen (»Besserwisserei« der sich
Einmischenden). Ist damit auch noch
verbunden, dass ein Kollege vor seinen
Untergebenen desavouiert wird, so
fithrt dies mit hoher Wahrscheinlich-
keit dazu, dass der betroffene Kollege
sein Selbstbewusstsein angegriffen
siecht und entsprechend abwehrend
reagiert,

Zur Vorsorge kann dieses Konflikt-
potential durch eine Organisations-
struktur mit wenigen und klaren
Schnittstellen sowie systemischen Ko-
ordinationsregeln zumindest gemil-
dert werden. Zudem gehért es zu den
Grundregeln des kollegialen Umgangs
miteinander, nicht direkt in den Ver-
antwortungsbereich des Kollegen ein-
zugreifen. Das Geschiiftsfithrungskol-
legium hat zwar als oberstes Fiih-
rungsorgan eine Aufsichtspflicht iiber
alle nachgeordneten Aktivititen und
muss sich daher mit der Amtsfithrung
in den einzelnen Ressorts befassen.
Eine Einmischung ist jedoch nur dann
akzeptabel, wenn sie nach einem fai-
ren, fiir alle gleichen Verfahren abliuft
und im »geschlossenen Kreis« des
Kollegiums bleibt. Ein fiir alle gleiches
Verfahren ist es, wenn jeder Verant-
wortungstriger nach einem anlassun-
abhiingigen Kalendarium {iiber kriti-

l.?.'__.||51:'-[JL'_’!_' Cn des Kollegen
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der Bereiche verbunden, aus denen
sich »Gewinner« und »Verlierer« erge-
ben kénnten. Drohende Verlierer kén-
nen versuchen, die Verinderung zu
blockieren, was die Ursache fiir einen
Konflikt sein kann.

Zur Vorsorge ist es erforderlich, or-
ganisatorische Verinderungen jeder
Art einvernehmlich und damit meist
mit Kompromissen zu beschlieRen.
Dann ist systematisch sichergestellt,
dass aus den Verinderungen keine
»Gewinner« und »Verlierer« heraus-
interpretiert werden kénnen. Werden
Verinderungen gegen den Willen der
Betroffenen durchgesetzt, so entste-
hen meist sichtbare Konflikte. Sie wer-
den in der Regel dadurch beigelegt,
dass der »Verlierer« gesichtswahrend
eine andere Aufgabe erhilt. Sofern das
nicht gelingt, wird er frither oder spi-
ter die Organisation verlassen.

Beziehungskonflikte aus
personlicher Aversion

Die von uns befragten Mitglieder von
Geschiftsflihrungskollegien erklirten
die festgestellte geringe Konfliktinten-
sitit mit der Konzentration auf die

kppflikt . ir



sachlichen Aspekte der Entscheidungs-
themen und auf die gemeinschaftlich
geteilten Ziele und Werte. Keine der
befragten Personen gab an, dass Kon-
flikte entstiinden, weil die »personli-
che Chemie« nicht stimmte.

Demgegeniiber wussten die Mit-
glieder von Aufsichtsgremien® durch-
aus von Konflikten zwischen Geschiifts-
fithrungsmitgliedern zu berichten,
deren Ursachen nach ihrem Urteil in
der Unvertriglichkeit der Personen
begriindet waren. Hier ging es um
Eitelkeiten, Sturheiten, Unhoflichkei-
ten — kurz: um nachhaltige Beeintrich-
tigungen des Selbstwertgefiihls der
Beteiligten. In der Literatur werden fiir
Beziehungskonflikte Erklirungsmus-
ter angeboten, die sich aus der psychi-
schen Deformierung eines der Betei-
ligten (Narzissmus, Depressionen)
oder aus psychischen Problemen in
der Interaktion zwischen den Mitglie-
dern (Ubertragungen aus Kindheits-
erlebnissen, Geschwisterrivalitit, Ver-
stirkung von Neurosen auf beiden
Seiten) ergeben (vgl. Schreydgg, 2005,
S. 95 ff. mit Bezug auf die Forschun-
gen bei Richter, Watzlawick, Toman,
Willi, Kets de Vries).

Solche Unvertriiglichkeiten wurden
von den befragten Experten allerdings
eher bei geschiftsfithrenden Gesell-
schaftern und langgedienten Geschiifts-
fithrern becbachtet, die »im Hause
groft geworden sind«. In Kollegien, die
aus professionellen Geschiftsfithrern
aus dem Markt der Fithrungskrifte
rekrutiert wurden, wurden sie eher
selten beobachtet. Fiir diesen Unter-
schied kénnen plausible Ursachen ver-
mutet werden. Fiihrungskriifte, die
sich auf der Karriereleiter von Grof2-
unternehmen oder im Markt der Fiih-
rungskrifte hochgearbeitet haben,
weisen im Umgang mit Kollegen

® Befragungsbasis sind zwei professionelle
Aufsichtsratsmitglieder, die Dutzende von
Mandaten wahrgenommen haben.

KONFLIKTE IM GESCHAFTSFUHRUNGSKOLLEGIUM

kaum Verhaltensweisen auf, die zur
Unvertriglichkeit mit anderen, glei-
chermafen sozialisierten Fithrungs-
kriften fithren kénnten. Und wenn
dem doch so wire, wiirde die Nach-
wuchskraft gar nicht so weit kommen
kénnen oder der unangepasste Kollege
wiirde aus dem Kollegium wieder hin-
ausgedringt. Eine solche »abschlei-
fende« Sozialisierung fehlt bei einem
im Familienunternehmen von oben
eingesetzten, geschiftsfithrenden Ge-
sellschafter, aber auch bei den im Un-
ternehmen groff gewordenen Nicht-
Familien-Geschiiftsfithrern.

Geschiiftsfithrende Gesellschafter,
die sich nicht in einem Wettbewerbs-
umfeld hochdienen mussten, haben
also weniger Ubung darin, unvertrig-
liche Verhaltensweisen zu unterdrii-
cken. Latente Animosititen kénnen
leichter zu manifesten Konflikten de-
generieren. Konflikte unter geschifts-
fithrenden Gesellschaftern kénnen
jedoch nicht oder nicht so leicht durch
eine Trennung gelost werden.

Konfliktvermeidung durch
Tabuisierung eines Themas

In unserer Befragung gab es vereinzelt
Hinweise, dass die Erwartungshal-
tung, nach der ein Kollegium har-
monisch zusammenzuarbeiten habe,
dazu fithrt, dass konflikttrichtige The-
men unterdriickt werden. Wenn die
Beteiligten aus Erfahrung wissen, dass
bestimmte Themen zu Konflikten fiih-
ren, ohne gelost werden zu kénnen,
dann ziehen sie es vor, diese Themen
unerértert und ungelost zu lassen.
Auf eben dieser Linie der Ausgren-
zung liegt die These, dass Konflikte
nur entstehen, weil zwei Parteien sie
betreiben. Wenn man die Konflikt-
moglichkeit einfach ignoriere, kénne
der Konflikt auch nicht ausbrechen.
Die Erfahrung geht allerdings dahin,
dass man damit wohl Zeit gewinnen
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kann, aber dass die Konflikte letztlich
doch irgendwann zutage treten. Dann
miissen sie entweder entschieden oder
beseitigt werden.

Bei dem amerikanischen Berater D,
A. Nadler et al. (1998, S. 9gff.) findet
sich folgende Liste typischer Tabuthe-
men in einem »Executive Team«:

» der Machtanspruch des Vorsitzen-
den des Teams,

» die vorgesehene Nachfolge fiir den
Vorsitzenden,

» Urteile iiber Grenzen der Kompe-
tenz und der Leistung von Kollegen,

» Kritik an persénlichen Fehlleistun-
gen eines Kollegen.

Fazit

Eine im Umfang sehr begrenzte qua-
litative empirische Erhebung erlaubt
die Hypothese, dass in den Geschiifts-
kollegien von gréfieren Unternehmen
selbst iiber lingere Zeitriume hinweg
relativ wenige Konflikte in Sachfragen
und diese in nur relativ wenigen The-
men auftreten. Daneben gibt es eine
Gruppe von Konfliktanlissen, in de-
nen weniger das Sachthema als die
davon ausgehende Beeintrichtigung
des Selbstwertgefiihls eines der Betei-
ligten die Konfliktursache ist. Bei den
hier aufgefithrten Sachfragen handelt
es sich um Fragen, die von den Be-
teiligten als so bedeutend angesehen
werden, dass Nachgeben oder Kom-

promisse zur Konfliktvermeidung als

nicht méglich erscheinen. Solche The-
men kénnen aber auch die Sachebene
verlassen und zu einer persénlichen
Auseinandersetzung fiihren. Insbe-
sondere bei Vorhaben, die einen star-
ken Promotor brauchen, kann die Kri-
tik am Vorhaben zu einem persénlich

begriindeten Konflikt mit dem Promo-
tor fithren. Die erhobenen Konflikt-
fille haben in dieser Perspektive alle
einen starken Bezug zum jeweiligen
Selbstwertbewusstsein der Konflikt-
parteien; damit wiirde die Austragung
eines Konflikts als Selbstwertschutz
erklirt. Zusitzlich gibt es noch das
Phinomen der Unvertriglichkeit von
Personen, fiir dessen Uberwindung es
tiberhaupt keinen Ansatz in der Bear-
beitung des dabei jeweils »mitgefiihr-
ten« Sachkonfliktes gibt. Es ist anzu-
nehmen, dass die Ansatzpunkte fiir
die Bearbeitung der sachlich begriin-
deten und der persénlich begriindeten
Konflikte unterschiedlich sind. Die
Ansatzpunkte hierzu miissen in dem
Erfahrungsfundus der Konfliktbear-
beitung gesucht werden. Hierbei ist
ein wichtiger Ansatz, die personenbe-
griindeten Konfliktpotentiale wieder
zu der Sachorientierung zuriickzufiih-
ren, indem man - wie von Schlippe
(2014, S.107ff) vorschligt — »Verfah-
ren« zur Beilegung des — sachlichen —
Konfliktthemas vereinbart. Die Trans-
formation des Fundus der Kommuni-
kationstheorie und der Konfliktmode-
ration auf die normale Arbeit von
Geschiftsfithrungskollegien wire ein
Desiderat fiir kiinftige Forschungspro-
jekte.

Conflicts in Top Management Teams

Abstract  This paper reviews the fin-
dings of a qualitative, empirical inquiry
into the frequency and the issues of
conflicts in Top Management Teams
(with shared legal responsibility as per
German company laws). Albeit disag-
reements on propositions and evaluati-
on of facts may be ubiquitous in the
dealings of a TMT, substantial conflicts
are rare. Many potential conflicts are
solved by negotiations. The severe con-
flict cases cover a rather limited range
of issues.

Keywords
Management Conflicts, Corporate Go-
vernance, Conflicts in Family Busines-
ses

Top Management Team,
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