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Schwierige Schwingungen

Konflikte in Famil

Konflikte sind ein unvermeidlicher Be-
standteil des menschlichen Lebens — in
Familien genauso wie in Unternehmen.
Familienunternehmen weisen jedoch ei-
nige strukturelle Besonder-
heiten auf, welche die Wahr-
scheinlichkeit fiir Konflikte
erhohen und sie teils beson-
ders gefihrlich machen.

Um diese Dynamik bes-
ser zu verstehen, folgendes
Beispiel: Betrachtet man ein
einfaches Pendel, kann man
es als Inbegriff fiir eine be-
wegte, dynamische Stabilitit
verstehen: Es schwingt zur einen Seite,
kommt im hochsten Moment des Aus-
schlags kurz zur Ruhe, schwingt zuriick,
erreicht am tiefsten Punkt der Schwingung
seine maximale Geschwindigkeit, um dann
wieder nach oben zu schwingen — hin und
her. Solange es mit Energie versorgt wird,
sind seine Bewegungen voraussagbar, be-
rechenbar, stabil. Wenn man jedoch unten
am Ende des Pendels ein weiteres Pendel
anbringt, dndert sich das Verhalten dra-
stisch. Die Bewegungsenergie iibertragt
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sich nicht mehr linear, das Verhalten des
Systems wird unvorhersehbar, und die bei-
den miteinander verbundenen Pendel fan-
gen an, »chaotisch« miteinander zu schwin-
gen. Beispielsweise bewegt sich das eine
Pendel, wihrend das andere stillzustehen
scheint. Plotzlich jedoch »iibernimmt« es

ienunternehmen

die ganze Energie und beginnt zu schwin-
gen, sich vielleicht gar zu iiberschlagen, um
dann ebenso plotzlich wieder stillzustehen.
Lassen sich die Zustinde eines einfachen
Pendels noch nachvollziehbar
durch die von auflen einwir-
kende Kraft erkliren (ein star-
ker StoB fithrt zu einem starken
Pendelausschlag), ist die Reak-
tion des Doppelpendels nicht
mehr ohne weiteres als (linea-
re) Reaktion auf einen Impuls
von auflen beschreibbar. Ent-
scheidend ist jetzt nicht mehr,
mit welcher Wucht der Impuls
gegeben wird, sondern in welcher Lage er
das System trifft: Schon ein kleiner Anstof§
kann heftige Ausschliige bewirken, wenn er
in eine instabile Lage hinein gegeben wird.
In einer stabilen Position hingegen kann
sogar ein starker Stof3 absorbiert werden.
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Schlippe

Was hat das mit Konflikten zu tun — und
vor allem mit Familienunternehmen?

Wie gesagt, Konflikte kommen »in den
besten Familien vor«. Sie gelten sogar als
das »Salz in der Suppe, weil sie Verdnde-
rung vorantreiben und die Individuation
von Familienmitgliedern fordern. Ahnli-
ches gilt fur Unternehmen. Auch hier ha-
ben Konflikte erwiesenermafien durchaus
positive Effekte. Sie werden erst ab einem
gewissen Eskalationsgrad gefihrlich, und
zwar vor allem dann, wenn die mit ithnen

verbundenen Gefiihle — Arger, Wut, Krin-
kung und Verletzung — so intensiv werden,
dass eine kritische Grenze iberschritten
wird. Das »Pendel« schligt hoch aus, Ge-
fithle kochen iiber, intensive Auseinander-
setzungen bestimmen die Kommunikation.
Familienunternehmen sind hier nun in
einer ganz speziellen Situation. Mehr als
nur metaphorisch illustriert das Bild der
aneinander gekoppelten Pendel mit ihren
unvorhersagbaren Schwankungen die Kon-
fliktdynamiken zwischen Familie und Un-
ternehmen, also zweier Sozialsysteme, die
aufs Engste miteinander verbunden sind.
Sie sind stets dem Risiko ausgesetzt, dass
ein Konflikt des einen Systems das andere
mit ins Schwingen bringt. Streitigkeiten in
der Familie konnen sich unmittelbar im
Unternehmen niederschlagen — und um-
gekehrt: Krisensituationen im Unterneh-
men konnen in der Familie Fragen auslo-
sen, die in Konflikte ausufern konnen.
Generell behandeln die beiden Sozial-
systeme Familie und Unternehmen Kon-
flikte sehr verschieden: Im Betrieb sind de-
ren emotionale Begleitumstinde Nebensa-
che, man kann einfach sagen: »Das gehort
jetzt nicht hierherl«, wenn jemand unange-
messen heftige Emotionen zeigt. In der Fa-
milie ist die »Sache«, um die es geht, jedoch
oft nur der Hintergrund fiir hochemotiona-
le Fragen nach Wertschitzung, Liebe, Nihe
und Distanz. Hier konnen solche Gefiihle
nicht einfach beiseite geschoben werden.
Das bringt Familienunternehmensfami-
lien in eine Lage, die den beiden verbunde-
nen Pendeln dhnelt. Denn obwohl die Sy-
steme Familie und Unternehmen getrennt
betrachtbar sind und sehr unterschiedlichen
Logiken folgen: Die Menschen selbst sind
nicht »getrennt«. Sie kommunizieren im-
mer gleichzeitig als Mitglied beider Systeme.
So konnen sich die Konfliktdynamiken zwi-
schen den Systemen potenzieren und sich
immer wieder gegenseitig neu entfachen:
Kehrt an einer Stelle Ruhe ein, kochen mog-
licherweise — wie beim Doppelpendel — die
Spannungen im anderen System wieder auf.
Losungsversuche, die in dem einen System
erfolgreich sind, konnen die Konflikte im
anderen System noch weiter verschirfen.
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Dabei sind derartige Effekte manchmal
erst Jahre oder sogar Jahrzehnte spiter er-
kennbar. So wie im folgenden Beispiel: Ein
Unternehmer war darauf bedacht, seine
beiden Sohne »gerecht und damit gleich«
zu behandeln, wie es die Familienregel er-
forderte. Daher vermachte er ihnen jeweils
gleiche Anteile seiner kleinen Gief8erei und
setzte sie auch gemeinsam als Direktoren
ein. Nachdem die Sohne das Unternehmen
drei Jahrzehnte lang erfolgreich gefiihrt ha-
ben, droht nun ein Konflikt das Lebens-
werk zu ruinieren: Der fiir die Nachfolge
vorgesehene Sohn des élteren Bruders wird
vom jlingeren Bruder als unfihig angese-

hen. In der Logik des

Unternehmens will

@ er dafiir Sorge tra-

gen, dass die Fiih-
rungsposition mit
dem Fidhigeren besetzt
wird. Dass dies »zufillig« seine
eigene Tochter ist, macht die

Auseinandersetzung natiirlich

nicht leichter. Die »Nachfolge-

schwingungen« des Unterneh-
mens bringen die Familie ins

Rotieren und umgekehrt. Der

dltere Bruder fiihlt sich person-
lich gekrinkt, seine Frau redet nicht

mehr mit dem Schwager, gemeinsame Fa-
milienfeiern fallen aus. Im Unternehmen
blockiert der éltere Bruder Entscheidungen
auf allen Ebenen, macht Stimmung gegen
den Jiingeren, der seinerseits aber die Be-
legschaft auf seiner Seite hat. Das Klima
verschlechtert sich, Misstrauen zwischen
Fithrung und Mitarbeitern entsteht, die
Produktivitit sinkt. Zum Gliick reden die
Briider noch miteinander und kénnen sich
darauf einigen, Hilfe von auflen zu holen.
Nach intensiven Gesprachen wird dann
deutlich, dass die vom Grof3vater gefunde-
ne Losung zwar fiir die »Familie« genau
richtig gewesen war, da absolute Gleichheit
gewahrt blieb. Gleichzeitig wurde aber das
»Unternehmenc in gefihrliches Fahrwasser
gelotst. Denn eine ausformulierte Familien-
strategie sowie ein langfristiges, sensibles
Management der parallelen Prozesse zwi-
schen Familie und Unternehmen fehlten,

mit der Folge so genannter »Stammeskon-
flikte«. Langsam wird den Briidern Klar,
dass nicht der jeweils andere der vermeint-
lich »bose Gegner« ist, den es zu bekimp-
fen gilt, sondern dass sie sich beide, ohne
sich dessen bewusst zu sein, schon lange in
einer »Doppelpendel-Konstellation« be-
funden haben. Je mehr sie nun lernen, sich
selbst, den Bruder und die jeweiligen Fa-
milien als Teil einer generationeniibergrei-
fenden Dynamik zu sehen, desto besser ge-
lingt es thnen, sich nicht mehr in gegensei-
tigen Angriffen zu erschépfen. Sie machen
sich gemeinsam an die Aufgabe, die unge-
kldrten Verbindungen der beiden »Pendel«
Familie und Unternehmen durch familien-
strategische Entscheidungen zu kliren und
so die Anfilligkeit beider Systeme fiir chao-
tische Schwankungen zu vermindern.

Das »Doppelpendel« der Verbindung
von Familie und Unternehmen begiinstigt
das Auftreten von Konflikten, wobei die
Konflikte keine automatische Folge dieser
Verbindung sind — sonst wire diese Unter-
nehmensform nicht so erfolgreich. Aller-
dings ist die Wahrscheinlichkeit des Auf-
tretens von Konflikten deutlich erhoht. Vor
allem dann, wenn sich die Familie tiber die
Komplexitit der Gesamtsituation nur we-
nig bewusst ist, konnen psychologische Es-
kalationsmechanismen greifen, denen sich
die Beteiligten oft nicht gewachsen sehen.

Zugleich ist durchaus tiberraschend, wie
vielen Familien es trotzdem gelingt, kreati-
ve Losungen zu finden und die komplizier-
ten gemeinsamen »Schwingungen« von Fa-
milie und Unternehmen zu gestalten. Fami-
lienstrategien werden heute immer hiufiger
nicht mehr nur intuitiv entwickelt. Zeit-
gemifles Familienmanagement wird oft
mit Sorgfalt betrieben, wobei sich das Be-
wusstsein durchsetzt, dass die erfolgreiche
und langfristige Fithrung von Familienun-
ternehmen eine Parallelstrategie braucht:
fiir die Familie und fiir das Unternehmen —
zum Wohle des Familienunternehmens.

Prof. Dr. Arist v. Schlippe, Lehrstuhl
fiir Fithrung und Dynamik, Wittener In-
stitut fiir Familienunternehmen (WIFU),
Private Universitit Witten/Herdecke

Veranstaltungshinweise

Veranstaltungen des WIFU
im ersten Halbjahr 2009

05. — 08. Mirz 2009 ~ III. EQUA-Fo-
rum zur »Gesellschafterkompetenz« in
Maria-Laach (Eifel). » Ein Seminar fiir
junge Gesellschafter, das vom Wittener
Institut fiir Familienunternehmen (WI-
FU) als Kooperationspartner der EQUA-
Stiftung konzipiert wurde, in dem Mit-
arbeiter des WIFU einzelne Module im
Hinblick auf die Besonderheiten von
Familienunternehmen moderieren.

15. Mai 2009 » II. Forum Familienun-
ternehmen in Witten/Herdecke. » Ge-
meinsam mit Mitgliedern aus Unter-
nehmerfamilien behandeln Wissen-
schaftler des WIFU erneut eine typi-
sche Fragestellung, mit der Familien-
unternehmer bzw. Unternehmerfami-
lien konfrontiert sind. In dieser Ver-
anstaltung mit Prof. Dr. Arist von
Schlippe, Prof. Rainer Kirchdérfer
und Torsten Groth geht es um: »Fami-
lienmanagement — tiber Chancen und
Risiken von Stammesorganisationen«.

Neben Vortrigen von Experten ste-
hen vor allem Gruppengespriche und
Diskussionsrunden im Mittelpunkt. Ein
dénisches Sprichwort verrit passend:
»Suche Rat unter Gleichen«. Die Struk-
tur der Veranstaltung reflektiert, dass es
insbesondere um den regen Austausch
zwischen Familienunternehmern geht:
Wie haben andere das Problem gelost?
Welche praktischen Erfahrungen haben
sie gemacht? Was kann ich daraus fiir
meine eigene Situation ableiten?
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