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ABSTRACT

Wir alle sind Vertragspartner sogenannter psychologischer Kontrakte — ob wir uns dessen bewusst sind oder nicht. Solche
Kontrakte beschreiben unausgesprochene, oft nur vage formulierte Erwartungen zwischen Personen in Organisationen oder
Familienunternehmen. Meist beeinflussen sie Verhalten und Interaktionen stérker als ein Arbeitsvertrag, weil sie implizite Erwar-
tungshaltungen begriinden. Versteht man diese, kénnen Konfliktdynamiken erkannt und entschéarft werden. Mit diesem Beitrag

zeigen wir auf, wie sich solche Erwartungen entwickeln und wie bei Nichterfillung eine Eskalation drohen kann.

Ein einleitendes Beispiel: Die lange schon schwierige Bezie-
hung zwischen Robert M.", als Nachfolger des Vaters Chef der
Familienholding, und seinem sechs Jahre &lteren Bruder Gerd
hatte sich in letzter Zeit verschlechtert. Beide waren Uberein-
ander aufs AuBerste empért. Gerd warf dem Jiingeren vor, sich
fUr etwas Besseres zu halten. Er selbst dirfe ,,nur“ eines der
Unternehmen der Holding leiten, dabei habe er eigentlich auf-
grund seiner Kompetenz die Gesamtverantwortung verdient.
Robert habe aber wohl den Vater ,manipuliert“. Robert zeigte
sich ,,genervt” von den ewigen Angriffen und verwies auf die
schlechte Bilanz von Gerds Unternehmensfiihrung, wogegen
dieser sich wieder verwahrte usw. Eine Eskalationsdynamik
war in Gang gekommen, die nicht mehr aufzuhalten schien.
SchlieBlich waren sie doch zu einem Coaching bereit. Rasch
kam man hier von den aktuellen Themen zum Grundsétzlichen.
Gerd war tief enttduscht vom Vater, dem Griinder. Leistung sei
fiir diesen alles gewesen, daftir bekam man Anerkennung. Und
seit friihester Jugend habe der Vater ihm vermittelt, dass er
einmal der Nachfolger sein werde. Die Ubernahme des Unter-
nehmens, das er heute fiihrte, hatte er daher als Start der Kar-
riere verstanden: ,,Fang hier erst einmal an, alles andere wird
sich dann zeigen!®, hatte der Vater gesagt — das war ja wohl
klar ausgedriickt, oder? Als Vater dann entschied, Robert ,trotz
seiner erkennbaren Schwachen* als generellen Nachfolger auf-
zubauen, sei fir ihn eine Welt zusammengebrochen. Wie konnte
der Vater ihn so Ubergehen, so ungerecht entscheiden?
Angesichts der Vorwirfe war es nicht leicht, mit den Bridern
Uber die Rollenbilder zu sprechen, die sich jeweils Uber die
Jahre im Kontakt mit dem Vater entwickelt hatten. Es erstaunte
beide, dass sie von &hnlichen Erfahrungen berichteten. Vater
hatte — vermutlich sogar ohne bdse Absicht — immer wieder
Andeutungen fallen lassen, die jeder der S6hne fiir sich so inter-
pretiert hatte, dass er ,der Kronprinz“ sei.

1 Alle Angaben anonymisiert.
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Implizite Erwartungen und ihre Folgen

Der Begriff des ,psychologischen Kontrakts“ wurde von Chris
Argyris in den 1960er-dahren gepragt und von Edgar Schein
weiterentwickelt. Er beschreibt implizite, oft nur vage formu-
lierte Erwartungen und Verpflichtungen an die Mitarbeit in Orga-
nisationen, die Uber den Arbeitsvertrag hinausgehen, aber den-
noch handlungsleitend sind. Es handelt sich dabei um die

,Uberzeugung einer Person iiber die Verabredungen und Bedin-

gungen einer wechselseitigen Vereinbarung. Diese Vereinba-

rung wurde in irgendeiner Form als Versprechen gegeben und
von beiden Seiten akzeptiert®.? Sie ist aber juristisch nicht ein-
klagbar.

Das Konzept wurde im arbeitspsychologischen Kontext ent-

wickelt. Doch unseres Erachtens kann es helfen, auch in Unter-

nehmerfamilien Konfliktdynamiken besser zu verstehen.® Auch
hier kann eine solche unscharfe Vereinbarung Grundlage von

Erwartungsstrukturen sein, die in mehreren Prozessstufen in

eskalative Konflikte fuhren.

« Erwartungen: Ein implizites Versprechen erzeugt eine Vor-
stellung und damit Erwartung hinsichtlich der Zukunft.
Manchmal erfolgt dies eingekleidet in eine Geschichte (,,Die-
se Kette habe ich von Oma bekommen, sie wird einmal dir
gehdren, liebes Kind!“), in alltdglichen kleinen Vorkommnis-
sen (,Ah, da kommt ja unser Juniorchef wieder!“), aber auch
ernster, etwa im Kontext eines Einstellungsgespréachs (,,Fan-
gen Sie doch erst einmal bei uns an, Uber das Gehalt spre-
chen wir spater, da werden wir uns sicher einig!“) o.A. Mit-
unter hat nur eine Seite dabei klare Vorstellungen Uber die
»Verabredung“, wahrend die andere Seite sich mdglicher-
weise noch nicht einmal daran erinnern kann.

- Selbstverstédndlichkeit: Jede Seite geht davon aus, dass die
andere Seite von den gleichen Erwartungen ausgeht. ,Ver-
stédndnisunterstellung als angenommene Selbstverstandlich-

2 Robinson/Rousseau (1994), S. 246 (Zitat (ibersetzt durch die Autoren).
3 v. Schlippe/Hiilsbeck (2016).
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keit“4 braucht vermeintlich nicht besprochen zu werden. Eine
explizite Klarung oder Bitte um schriftliche Bestatigung er-
folgt nur selten.

* Anspruch: Die Erwartung kann sich nun zu einem Anspruch
verdichten. Wer sich auf ein implizit gegebenes Versprechen
einlasst, trifft Entscheidungen (z.B. Umzug mit der ganzen
Familie an einen anderen Ort, Aufgabe eines Studienwunschs
0.A.) im Vertrauen auf die Einlésung des Kontrakts.

* Enttduschung: Die Erwartungssicherheit, die an das vermeint-
liche Versprechen gekoppelt ist, erweist sich oft als triigerisch.
Bleibt die Erflllung aus, entsteht das Gefihl, verraten worden
zu sein, vor allem natdrlich, wenn existenzielle Erwartungen
enttduscht werden. Geflihle von Krénkung und Verletztheit
fuhren in einen Zustand von ,,emotional messiness*,® ein Ge-
misch schwer zu differenzierender Emotionen.

+ Empdrung: Erlebt wird dieses emotionale Gemisch vor allem
als Empdrung. Diese kann sich verschiedene ,Ziele* suchen
(im anfanglichen Beispiel richtet sie sich nicht auf den Vater,
sondern auf den vermeintlich inkompetenten Bruder und
Rivalen). Die Emporung kann sich bis zu Hassgefiihlen stei-
gern und die Kooperation der aufeinander angewiesenen
Familienmitglieder massiv beeintréachtigen.
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+ Konflikt: Werden Enttduschung und Empérung kommuniziert,
ist der Konflikt da — und mit ihm die unaufhaltsame Dynamik
der Eskalation.

Der Kern: ein verletztes Gerechtigkeitsgefiihl

Erwartungen kénnen moralisch, 6konomisch oder emotional
begrindet sein — sie werden, wie oben beschrieben, selten expli-
zit ausgesprochen. Meist werden die darin enthaltenen Erwartun-
gen an einen gerechten Umgang erst im Moment ihrer Verletzung
erkennbar. In allen beschriebenen Stufen schwingt die Erwartung
mit, dass die Akteure sich gerecht verhalten werden. Das Bedurf-
nis, in einer gerechten Welt zu leben, ist universell. Beeintrachtigte
Gerechtigkeitsgefiihle sind daher der stérkste Treiber von Empd-
rung.® Konflikte griinden fast immer in dem Empfinden verletzter
Gerechtigkeit, und zwar i.d.R. auf beiden Seiten!

Arten von psychologischen Kontrakten

Es lassen sich verschiedene Formen psychologischer Kon-
trakte unterscheiden.” Es ist ihnen gemeinsam, dass sie vage
und implizit ausgesprochen, zugleich aber verbindlich verstan-
den werden. Sie miinden je nach Kontext in unterschiedliche
Konfliktdynamiken:

4 Wimmer et al. (2018), S. 212.
5 Brundin/Sharma (2012).

FUS 1172026

6 v. Schlippe/v. Kummer (2021).
7 George (2009).
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- Ein,transactional contract“ ist eher im Organisationskontext
beobachtbar. Er bezieht sich auf sachliche Abreden, auf mehr
oder weniger genau definierte Entlohnungsschritte oder Kar-
riereoptionen. Wenn dann das Ziel erreicht wird, ohne dass
die erwartete Folge eintritt, wird das als Vertragsbruch er-
lebt. Dieser erhdht nachweislich die Wahrscheinlichkeit von
Zynismus oder von innerer oder tatséchlicher Kiindigung.®

- Ein ,relationship contract” entfaltet eine starkere Bindungs-
wirkung. Diese entsteht aus der Loyalitat zu einer Person und
wird mit persénlicher Hingabe beantwortet. Der Bruch einer
solchen impliziten Vereinbarung wird als besonders verlet-
zend empfunden (wenn beispielsweise die Loyalitat eines
Familienmitglieds nicht wahrgenommen oder sogar abwer-
tend kommentiert wird). Die Verletzung erfolgt hier zudem
durch eine nahestehende Person, der man nicht so einfach
~Kiindigen® kann. Die Empdrung und die entsprechende Re-
aktion darauf lassen sich als Ausdruck personlicher Kréan-
kung verstehen. Wir vermuten, dass sich diese Dynamik h&u-
figer in Konflikten in kleineren Unternehmerfamilien findet,
wo sich die Erwartungen an die Erflllung des psychologi-
schen Kontrakts aus der unmittelbaren Beziehung herleiten.

+ Eine andere Dynamik entsteht aus dem Bruch eines ,mora-
lischen Kontrakts“® (manchmal auch ,ideologisch® genannt).
Hier stiitzt sich die Empdrung auf die Annahme gemeinsa-
mer Werthaltungen - deren Enttduschung wird als tiefe Ver-
letzung geteilter Werte erlebt. Entsprechend fiihren VerstéBe
nicht nur zu Rickzug (wie eher bei transaktionalen oder
relationalen Kontrakten), sondern oft auch zu aktiver Gegen-
wehr und Mobilisierung. Bei Konflikten in gréBeren Gesell-
schafterkreisen kann man sich etwa fragen, ob hier nicht eine
solche ,moralisch aufgeladene Empérung” zugrunde liegt.
Konflikte tber familienstrategische Entscheidungen betref-
fen ja meist nicht einzelne Personen, sondern grundlegende
Weichenstellungen — etwa Ausschuttungspolitik, die Beset-
zung zentraler Gremien oder zentrale Verkaufsentscheidun-
gen, die das Familienunternehmen insgesamt pragen. Hier
dirfte es erhebliche Unterschiede in den Wertvorstellungen
der Mitglieder geben°.

Konsequenzen fiir den Umgang mit Konflikten

Aus unserer Erfahrung lassen sich in der Arbeit mit zerstritte-
nen Unternehmerfamilien nicht selten die beschriebenen Stu-
fen und Formen psychologischer Kontrakte in innerfamiliaren
Konflikten rekonstruieren. Damit kann eine Unternehmerfami-
lie zu einem besseren Verstandnis der Konfliktdynamik gelan-
gen, in der sie sich verfangen hat. Nattirlich werden Konflikte
damit nicht automatisch gelést, doch hilft Bewusstheit, eher
ins Gespréach zu gehen, statt sich in Anklage und Verteidigung

8 George (2009), S. 13.

9 Sattelberger (2000), Thompson/Bunderson (2003); beide Begriffe sind etwas ungliick-
lich, denn moralische Verletzungen gibt es auch bei den ersten beiden Kontraktfor-
men, und das Wort ,ideologisch” ist ambivalent besetzt.

10 Risen et al. (2021).

24

zu verstricken oder den néchsten Eskalationsschritt zu wéahlen.
Die Erlauterung des Konzepts der psychologischen Kontrakte
kann so helfen, schneller ,,auf den Punkt“ zu kommen und die
Position des jeweils anderen nachvollziehbar zu machen.
Missverstéandnisse kdnnen sich so eher auflésen. Auf diese
Weise konnen die Akteure eines Konfliktsystems sich poten-
ziell leichter aus der Falle der Empérung I6sen — denn diese
und die mit ihr einhergehende Bereitschaft zur Eskalation ist
es, die einer Konfliktlésung am meisten im Wege steht.
Bewusstheit Uber psychologische Kontrakte ist kein Allheil-
mittel, aber sie kann Eskalationen verhindern und den Weg
zu konstruktiven Gesprachen 6ffnen. L 4
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