Gesellschafterkompetenz

Das Psychologische , Starter-Kit"
des Gesellschafters

Eine Facette der Gesellschafterkompetenz

1

psychologischem Feingespir.

Familienunternehmen sehen sich mit
der Herausforderung konfrontiert,
die bestehende Heterogenitat der
Familienmitglieder im Gesellschafter-
kreis zu Uberbrlicken — in erster Linie
vor dem Hintergrund unterschied-
licher personlicher sowie beruflicher
Lebenslaufe. MaBnahmen der Gesell-
schafterkompetenzentwicklung stel-
len daher ein pradestiniertes Vehikel
dar, die Entscheidungsfahigkeit der
Eigentimergemeinschaft zu fordern.”
Da insbesondere die weichen Fakto-
ren des taglichen Miteinanders den
Zusammenhalt der Unternehmer-
familie fordern und somit einen ent-
scheidenden Beitrag zur Kontinuitats-
sicherung des Unternehmens leisten
kénnen, thematisiert der vorliegende
Beitrag das psychologische Gesell-
schafterkompetenzwissen. Es werden
vier Fahigkeiten vorgestellt, fur die
aktuell tatige und zukiinftige Gesell-
schafter sensibilisiert werden sollten,
damit sie eine aktive Eigentimerfunk-
tion Ubernehmen kénnen.

I. Die Rolle der Gesell-
schafterkompetenz

Gesellschafter sind wirtschaftliche An-
teilseigner des Familienunternehmens,
was ihnen weitreichenden Entschei-
dungseinfluss gewahrt. Gleichzeitig
bedarf es allerdings spezifischer
Kompetenzen, um die Zukunft des
Unternehmens aktiv und langfristig

1 Vgl. Horvath/Kirchdorfer/v. Schlippe (2015)
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mitzugestalten sowie weiterzuent-
wickeln. Dies gilt insbesondere fur
groBe, Uber die Zeit gewachsene
Gesellschafterkreise wie beispiels-
weise langlebige? Familienunterneh-
men. Dort kommt es bereits durch die
Anzahl der Mitglieder zu einer aus-
gepragten Heterogenitat mit der
Folge zunehmender Komplexitat
bezlglich unterschiedlicher Entschei-
dungsmotivationen.?

Dementsprechend sind Familienunter-
nehmen als Unternehmenstypus hin-
sichtlich ihrer internen Ressourcen ein-
zigartig, auch unter dem Begriff der
Familiness* bekannt. Darunter ist zu
verstehen, dass die Familie eine ge-
wisse Ambivalenz im Hinblick auf die
dem Unternehmen zur Verfliigung
stehenden Ressourcen darstellt: Auf
der einen Seite kann sich die Familie
durch Dimensionen wie gegenseiti-
ges Vertrauen, groBes Commitment
zum Unternehmen sowie Zusammen-
halt Gber mehrere Generationen einen
Wettbewerbsvorteil verschaffen. Je-
doch kann sie umgekehrt auch eine
,dunkle Seite” darstellen, im Sinne
eines familieninduzierten Risikos,
welches speziell bei wachsenden
Konflikten und Missverstandnissen
zum Ausdruck kommt. Was zuvor
noch einen Vorteil darstellte, kann

2 Wir sprechen von langlebigen Familienunternehmen
ab dem Ubergang zur 3. Generation.

3 Vgl. Risen/v. Schlippe/Groth (2014) und
Horvath/Kirchdérfer/v. Schlippe (2015)

4 Vgl. Habbershon/Williams (1999)

Fynn Lohe, Promotionsstipendiat der WIFU-Stiftung an der Universitat Witten/Herdecke
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Familienunternehmen missen immer gréBere Kreise von Anteils-
eignern zusammenhalten. Die Gesellschafterkompetenz spielt
dabei eine entscheidende Rolle. Sie ist auch gepragt von
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hier zum Untergang der Familie sowie
des Unternehmens fhren.?

Ein Grund fur die bestehende Hete-
rogenitat im Gesellschafterkreis liegt
darin, dass sich die Eigentimer-
gemeinschaft aus Familienmitglie-
dern zusammensetzt, die jeweils
unterschiedliche Gesellschafterrol-
len innehaben kédnnen. Neben den
aktiven Familiengesellschaftern, die
operativ im Unternehmen tatig sind,
lassen sich zusatzlich die Gruppe der
nicht operativ tatigen Gesellschafter®
sowie Gesellschafter mit einer steu-
ernden Rolle in Aufsichts- und Kon-
trollgremien benennen. Dadurch

5 Vgl. GroBmann (2014), S. 94 ff.
6 Wir verstehen darunter Familiengesellschafter, die
lediglich eine Anteilseignerrolle ibernehmen.
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unterscheiden sich Gesellschafter oft-
mals nicht nur in ihren beruflichen
Betdtigungsfeldern und Kompeten-
zen, sondern weisen zum Teil auch
eine unterschiedliche Nahe zum
eigenen Familienunternehmen auf.’
Somit fehlt es oftmals vor allem stil-
len Anteilseignern an formal betriebs-
wirtschaftlichen Kenntnissen, die es
jedoch braucht, um strategische
Unternehmensentscheidungen mit
zu definieren und die Geschaftsfih-
rung effektiv zu Gberwachen.®

Nichtsdestotrotz zeigen die wenigen
wissenschaftlichen Ergebnisse, dass
Gesellschafterkompetenz weiterhin
ein unterentwickeltes Thema ist und
Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilien sich erst seit kurzer
Zeit vermehrt daflr interessieren, da
sie die Bedeutung fur die Konser-
vierung des gemeinsamen Eigentums
erkannt haben.® Um das daraus re-
sultierende Kompetenzgefalle zwi-
schen den verschiedenen Eigenti-
mern handhabbar zu machen, sollte
von daher eine frihzeitige Kom-
petenzausbildung der Gesellschafter
erfolgen. Jedoch geht es bei der
Erlangung von Gesellschafterkom-
petenz nicht primar um fachliche
Kenntnisse der Betriebswirtschaft,
sondern vielmehr um Kommunika-
tions- und Konfliktfahigkeiten sowie
das Wissen um die vorherrschenden
Systemdynamiken in Familie und
Unternehmen, mit anderen Worten:
psychosoziale Kompetenzen. Dies
ergibt sich aus der Tatsache, dass der
Gesellschafter in seiner Position mit
besonderen Herausforderungen kon-
frontiert ist, denen er sich am besten
stellen kann, wenn er bestimmte
psychologische Voraussetzungen er-
flllt und weil, wie die Dynamiken
funktionieren”.

7 Siehe ausfiihrlicher zu den verschiedenen Gesell-
schafterrollen Risen et al. (2013), S. 15 sowie
Horvath et al. (2015), S. 4

Vgl. Kormann (2011)

Vgl. Rusen et al. (2013)
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Il. Die Herausforderungen
des ,Gesellschafter-
Daseins”

Anders als in groBen Publikumsgesell-
schaften bewegen sich Eigentimer
von Familienunternehmen aufgrund
des familiaren Einflusses in einem ein-
zigartigen Kontext, der spezifische
Anforderungen an sie richtet.”® Dies
hat zur Folge, dass sich aus eventuell
vorbelasteten Familienbeziehungen
spannungsreiche Stress- und Konflikt-
situationen ergeben, die die unter-
nehmerischen Entscheidungen hem-
men oder sogar blockieren kénnen.
Erst vor wenigen Jahren wurde mit
der Einfihrung des Konzepts Socio-
emotional Wealth'" diese Dualitat von
aussichtsreichen finanziell lukrativen
Unternehmensoptionen einerseits
und der gleichzeitigen Wahrung von
Familientradition andererseits darge-
stellt. Anhand dessen konnte gezeigt
werden, dass starke Spannungen in-
nerhalb des Gesellschafterkreises vor
allem aus der Koexistenz von 6kono-
mischen Faktoren und persénlichen
Praferenzen erklarbar sind.

Die heterogene Eigentimergemein-
schaft eines Familienunternehmens
ist demnach mit einer hdheren Kom-
plexitat konfrontiert, die sich nicht
nur aus der unterschiedlichen Aus-
stattung hinsichtlich fachlicher Qua-
lifikationen ergibt, sondern aus zum
Teil daraus resultierenden divergie-
renden Interessen. Diese Konstel-
lation ist geradezu einladend fur die
Entstehung von Konflikten und Miss-
verstandnissen, was wiederum nega-
tive Konsequenzen fir die Entschei-
dungsfahigkeit des Gesellschafter-
kreises und infolgedessen fur das
Unternehmen nach sich ziehen kann.
Im Umkehrschluss bedeutet dies,
dass sich die Eigentimergemein-
schaft der schwierigen Aufgabe

10 Vgl. Groth/v. Schlippe (2011)
11 Vgl. Gomez-Mejia et al. (2007)

stellen muss, den Zusammenhalt der
Familie zu wahren, um verantwor-
tungsvoll sowie professionell Ent-
scheidungen zugunsten des Un-
ternehmens treffen zu kénnen. Es
empfiehlt sich von daher, allen
Anteilseignern neben einem recht-
lichen und 6konomischen Grund-
wissen zusatzlich psychologische
Kompetenzen zu vermitteln, damit
diese eine Stressresistenz gegenlber
angespannten oder sogar konflikt-
trachtigen Situationen an den Tag
legen und gleichzeitig die Ziele im
eigenen sowie unternehmerischen
Gesamtinteresse umsetzen koén-
nen."”

lll. Psychosoziales ,Starterkit”
als Voraussetzung fiir die
Gesellschaftertatigkeit

Vor dem Hintergrund der Tatsache,
dass die Arbeit des Gesellschafter-
kreises von divergenten personlichen
Motivationen und sich méglicherweise
daraus entwickelnden Konflikten be-
einflusst wird, erscheint ein psycholo-
gisches Selbstmanagement als fester
Bestandteil der Gesellschafterkompe-
tenz als sinnvoll. Dies kénnte aktive
Gesellschafter dabei unterstutzen,
unternehmensspezifische Themen zu
positionieren und gleichzeitig fami-
lidre Aspekte so zu integrieren, dass
ein Gemeinschaftsgefihl erhalten
bleibt. Stille Teilhaber werden im
Umkehrschluss dazu befahigt, sich
aktiv und konstruktiv in den Entschei-
dungsprozess einzubringen. Aus die-
sem Grund werden im Folgenden vier
Kernkompetenzen vorgestellt, die
zum Teil als eine innere Einstellung
des Gesellschafters gegentiber dem
Unternehmen verstanden werden
kénnen. Diese sollten von den unter-
schiedlichen Gesellschaftertypen ab-
seits des fachlich-methodischen
Know-hows mitgebracht werden.

12 Vgl. Groth/v. Schlippe (2011)
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1. Commitment gegeniiber
dem Unternehmen

Die besondere Konstellation des Ge-
sellschafterkreises, bestehend aus ak-
tiven und inaktiven Gesellschaftern,
erfordert von allen Beteiligten ein
Bewusstsein flr die Verantwortung
gegenlber dem Unternehmen, die
ihnen in ihrer Rolle zu Teil wird. Dies
scheint auf den ersten Blick selbst-
verstandlich, jedoch spiegeln die in
der Praxis auftretenden mannigfal-
tigen Gesellschafterkonflikte ein
anderes Bild wider. Insbesondere der
Umstand, dass die Eigentimer auf-
grund ihrer unterschiedlichen persén-
lichen Hintergriinde entweder eine
groBe Nahe, respektive Distanz zum
Unternehmen aufweisen, fihrt zu
einem unterschiedlich stark ausge-
pragten Commitment unter den
Beteiligten und beginstigt somit die
Entstehung von Konfliktlinien. Auf
diese Weise tritt dann umso mehr der
Dienst fir die Sache, namlich die
Sicherung des unternehmerischen
Handelns, zugunsten personlicher
Interessen in den Hintergrund. Dies
birgt jedoch die Gefahr fir proble-
matische Familienbeziehungen und
Fehlentscheidungen, die die Existenz
des Unternehmens nachhaltig gefahr-
den koénnen. Insbesondere stille Teil-
haber sollten sich bemdihen, eine
emotionale Nahe zum Unternehmen
aufzubauen, um so ihre Rolle als
Eigentimer mit einer professionel-
len Bereitschaft zur strategischen
Entwicklung des Unternehmens zu
erfallen.” Ein solches Commitment
koénnte sich darin zeigen, den Zusam-
menhalt der Familie durch regelmaBige
Teilnahmen an identitatsstiftenden
Veranstaltungen zu férdern und sich
als ein Teil des Ganzen zu betrachten.
Gleichzeitig bedarf es eines hohen
Grades intrinsischer Motivation, sich
den strukturellen Anforderungen im
Gesellschafterkreis konstruktiv zu

13 Vgl. Rusen et al. (2014), S. 105 1.
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Fragen-Baukasten fiir die Selbstreflexion

¢ \Woran denken Sie, wenn Sie an Konflikt denken?
e Wie gehen Sie fur gewohnlich mit Konflikten um?
e \Welches Muster verbirgt sich dahinter?

e Was ist das Ergebnis?

¢ \Was empfinden Sie als positiv an Ihrem Konfliktverhalten?
e Im konkreten Konfliktfall sollten Sie sich fragen:
Welche Interessen verfolgt der Andere?

stellen und den Entscheidungsprozess
unabhangig von der eigenen Inte-
ressenlage verantwortungsvoll mitzu-
gestalten — mit anderen Worten: die
eigenen Motive im Sinne des Unter-
nehmens hintenanzustellen.

2. Wissen um Systemdynamiken
in Familienunternehmen

Familienunternehmen stellen ein So-
zialsystem dar, welches durch die
strukturelle Kopplung der Systeme
Familie, Unternehmen und Gesell-
schafterkreis komplexe Dynamiken
aufweist.” Damit die Gemeinschaft
von Eigentimern verantwortungsvoll
zugunsten des Unternehmens ent-
scheiden kann, sollten die Beteiligten
ein Verstandnis fur diese Eigenheiten
entwickeln, die Uber betriebswirt-
schaftliche Aspekte hinausreichen.

Die Verflechtung der drei verschiede-
nen Systeme wurde anhand des Drei-
Kreis-Modells sehr gut veranschau-
licht."> Dabei steht jeder Kreis fur ein
Sozialsystem, welches wiederum einer
eigenen Funktionslogik folgt: Wah-
rend es im Unternehmen vornehmlich
darum geht, wirtschaftliche Entschei-
dungen zu treffen, ist das Familien-
system darauf ausgelegt, Bindung
unter den einzelnen Mitgliedern zu
erzeugen. Dies vollzieht sich in erster
Linie durch eine personenorientierte
Kommunikation, in der die Person in
ihrer Gesamtheit bertcksichtigt wird.

14 Vgl. Wimmer et al. (2005)
15 Vgl. Tagiuri/Davis (1996)

Gemeint ist damit, dass sich eine Per-
son in jeder vorstellbaren Geflhlslage
an ihre Familie wenden kann und dort
Gehor fur ihre Situation finden wird.
Im System des Gesellschafterkreises
findet dagegen eine spezifische Form
der Entscheidungskommunikation
statt, die sich primar auf formelle
Rechtsnormen beruft.”®

Familienunternehmen sind angehalten,
diese drei Logiken in Einklang zu brin-
gen. Es liegt auf der Hand, dass es
sich dabei um ein anspruchsvolles
Unterfangen handelt, und dement-
sprechend scheint es nachvollziehbar,
warum die Betroffenen mit einer
gesteigerten Komplexitat konfrontiert
sind, die zu zahlreichen Paradoxien
und Ambivalenzen fuhrt. Gesellschaf-
ter eines Familienunternehmens beno-
tigen ein Bewusstsein dahingehend,
dass insbesondere der Gesellschafter-
kreis durch seine heterogene Beset-
zung eine besonders anfallige Kon-
fliktarena darstellt. Die divergenten
Motivationen und persénlichen Hin-
tergriinde kénnen zu vielfachen Kom-
munikationsdisparitaten fihren und
sogenannte schrdge Anschlisse bil-
den.” Das Wissen dartber, wie diese
Paradoxien im Zusammenwirken der
verschiedenen Logiken entstehen,
kann dazu befadhigen, verstarkt die
unterschiedlichen Kommunikations-
muster im Gesellschafterkreis zu be-
obachten und in angespannten Situa-

16 Vgl. v. Schlippe (2014)
17 Vgl. v. Schlippe (2014)
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tionen negative persodnliche Zuschrei-
bungen zu vermeiden, was sich im
Ergebnis positiv auf den Zusammen-
halt der Familie und deren Entschei-
dungsfahigkeit auswirkt.

3. Teamfahigkeit

Eigentimer von Familienunterneh-
men sollten im Zuge ihrer Gesell-
schafterkompetenzentwicklung zu-
satzlich ihre Teamfahigkeit weiterent-
wickeln, um auf asymmetrische
Kompetenzverteilung angemessen
reagieren zu kénnen. Es sollte vor
allem darum gehen, fehlende be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse
nicht zwangslaufig als Nachteil zu
betrachten, sondern sich stattdessen
die bereits vorhandenen vielfaltigen
Fahigkeiten und Fertigkeiten zunutze
zu machen. Die Beteiligten sollten
sich darin tben, eine ziel- und
l6sungsorientierte Haltung einzu-
nehmen, um die gemeinschaftliche
Zusammenarbeit im Gesellschafter-
kreis zu fordern. Ein Gesellschafter,
der sich als Teamplayer versteht, muss
dazu in der Lage sein, Raum fur Ge-
sprache zu schaffen und das Klima in
der Eigentimergesellschaft standig
auf den Prufstand zu stellen. Ein ge-
scharfter Blick fur die gemeinsame
Tatigkeit kann Aufschluss dartber
geben, wann sich die Stimmung
aufgrund von unausgesprochenem
Arger verschlechtert oder unter-
schiedliche Interessen mehr und
mehr auseinandergeraten. Gerade in
solchen Momenten braucht es Betei-
ligte, die immer wieder in persén-
lichen Gesprachen den Weg der
offenen Kommunikation suchen und
die interpersonale Beziehung effektiv
gestalten.” Neben dem Wissen tber
die verschiedenen Kommunikations-
logiken in Familienunternehmen
kénnte eine Einfihrung in allgemeine
gruppendynamische Ansatze sowie
Gesprachstechniken dazu beitragen,

18 Vgl. Ellebracht et al. (2011)
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Einfilhrung in Gesprachs- und Fragetechniken

Mit Hilfe einer ,Toolbox” an wirkungsvollen Gesprachstechniken kann nicht
nur ein Eindruck dartber vermittelt werden, was es fiir eine gute Kom-
munikation braucht; in Kombination mit dem Wissen Uber die vorherr-
schenden Systemdynamiken in Familienunternehmen kénnen auf diese
Weise kommunikative Paradoxien friihzeitig erkannt und entscharft werden.

Ausbildung zum Prozess-Moderator

Ziel dabei ist es, interessierten Eigentiimern verschiedene Moderationstech-
niken an die Hand zu geben. Auf diese Weise kdnnen sie in ihrer Rolle als
Moderator mit ausreichend Distanz die Gesellschafterverhandlung beobach-
ten, spiegeln und ggf. Anderungen vorschlagen, sobald in den Interaktionen
Stérungen auftauchen.

Ausbildung zum Konflikt-Moderator

Da das Thema Konflikte eine so wichtige Rolle fur die Funktionsfahigkeit
des Gesellschafterkreises spielt, kdnnten dementsprechend Gesellschafter
in der Rolle als Konflikt-Moderator geschult werden. Durch die Vermittlung
basaler Grundlagen des professionellen Konfliktmanagements und wird
nicht nur der Blick auf das eigene Konfliktverhalten gescharft, sondern die
Eigentlimer werden aufgefordert, eine verstarkt auBenstehende Position

und damit eine Vermittlerrolle einzunehmen.

die Familienkohasion zu starken und
das gemeinsame Ziel der Unterneh-
menskontinuitat in den Vordergrund
zu stellen.”

4. Konfliktfahigkeit

Wie bereits angeflhrt, sehen sich
Eigentlmer eines Familienunterneh-
mens mit einer gesteigerten Komple-
xitat und einem damit einhergehen-
den Konfliktpotenzial konfrontiert. So
kénnen zum einen die Gleichzeitig-
keit der drei verschiedenen Kom-
munikationslogiken und die daraus
entstehenden Paradoxien Ursache fur
Konflikte im Gesellschafterkreis sein,
aber auch psychodynamische Ein-
fliisse.?® Denn die Vorstellungen von
Wahrheit und Wirklichkeiten werden

19 Vgl. Schiersmann et al. (2009)
20 Vgl. Simon (2001)

von Person zu Person unterschiedlich
konstruiert und stehen in Abhdn-
gigkeit zu dem individuellen Erfah-
rungsschatz des Einzelnen sowie
dem daraus resultierenden Beobach-
tungspunkt auf das Geschehen. Je
nachdem, aus welcher Systemlogik
heraus ein Gesellschafter kommu-
niziert oder wie sich die Bezie-
hungsqualitat zu seinem GegenUber
gestaltet, kann sich dessen individu-
elle Wahrnehmung der Interaktion
verandern. Diese subjektiven Deu-
tungsmuster pragen wiederum
gleichermafBen die Auswahl indivi-
dueller und systemischer Handlungs-
weisen und munden in festgefah-
rene Positionen. Nicht selten ent-
wickeln sich daraus eskalierende
Konfliktverlaufe, die die gemeinsame
Eigentimerschaft aufs Spiel setzen,
da es den Beteiligten haufig an
Kompetenzen aus dem Bereich des

FuS e 2/2016
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professionellen Konfliktmanage-
ments mangelt. Der Ausbau indivi-
dueller Konfliktbearbeitungsstrate-
gien konnte jedoch dazu beitragen,
eine Toleranz gegenUber den ver-
schiedenen Ambivalenzen und Para-
doxien zu entwickeln.?' Dazu gehort
zudem, dass sich Gesellschafter dar-
in Gben sollten, eine offene Haltung
gegeniber unterschiedlichen Wahr-
nehmungen von ein und derselben
Situation einzunehmen. Darlber hin-
aus ist es forderlich, Konflikte als
Chance zu betrachten und diese nicht
einfach unter den Teppich zu kehren.
Im Gegenzug dazu ware ein volliges
Fehlen von Konflikten sogar als
hochst bedenklich einzustufen. Damit
sich EigentUmer trotz ihrer unter-
schiedlichen fachlichen Kompetenzen
aufeinander einlassen und Konflikte
maoglichst konstruktiv bearbeiten kon-
nen, erscheint es zunachst sinnvoll,
sich im Rahmen der Gesellschafter-
kompetenzentwicklung in einem
selbstreflexiven Prozess mit dem eige-
nen Konfliktverhalten auseinander-
zusetzen.

IV. Fazit

Gesellschafterfamilien sehen sich in
der Regel mit einer doppelten He-
rausforderung konfrontiert: Sie mus-
sen den Familienzusammenhalt wah-
ren, um letztendlich entscheidungs-
fahig zu bleiben, wohingegen die
Dualitat zwischen finanziellen Zielen
und personlich motivierten Interessen
zu Ziel- und Interessenkonflikten
fahren kann. Um die Beziehungen
innerhalb des Gesellschafterkreises
langfristig zu starken, kénnen vor
allem die vier vorgestellten psycho-
sozialen Kompetenzen unseres , Star-
terkits” einen konzeptionellen Rah-
men fur das psychologische Anfor-
derungsprofil eines Gesellschafters
bilden. Im Hinblick auf die Frage, wie
diese psychologischen Fertigkeiten in

21 Vgl. Groth/v. Schlippe (2011)
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der Praxis vermittelt werden konnen,
mochten wir abschlieBend drei kon-
krete Ideen fir die inhaltliche Gestal-
tung von Qualifizierungsprogram-
men zur Gesellschafterkompetenz-
entwicklung einbringen. Damit das
Bewusstsein gegenwartiger und vor
allem zukUnftiger Gesellschafter far
die komplexen Anforderungen an die
Eigentimerrolle gescharft wird, er-
achten wir eine Einflihrung in grund-
legende Gespréchstechniken als be-
sonders forderlich. Dartber hinaus
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