Konflikte im Gesellschafterkreis

Konflikte zwischen aktiven und inaktiven Gesellschaftern zéhlen zu den
Klassikern in Familienunternehmen. Die Animositaten eskalieren um so
mehr, je weniger Gesprachskultur und Vertrauen waltet. Bei ungutem Ver-
lauf gerat der geschaftsflihrende Gesellschafter in die Schusslinie ohne
dass es zur Thematisierung der zugrunde liegenden Zielvorstellungen und
Erwartungen aneinander kommt. Echter Zusammenhalt braucht Offenheit.

[Teil 6] » Auf der Gesellschafterversamm-
lung der Prokas GmbH & Co. KG, die in
vierter Generation gefiithrt wird, geht es
lautstark zu. Der geschiftsfilhrende Gesell-
schafter Peter Prokas, der den Betrieb seit
fast 30 Jahren zusammen mit einem ange-
stellten Geschiftsfithrer leitet, sieht sich
mit massiven Vorwiirfen mehrerer inakti-
ver Gesellschafter konfrontiert: Sein Cou-
sin lirmt: »Seit Jahren dominierst Du die
beiden anderen Familienstimme und dul-
dest keinen von uns neben Dir. Du lisst
niemanden in unserer Groffamilie wach-
sen, weder im Unternehmen noch in der
Familie. Nicht einmal Deine S6hne ma-
chen es Dir Recht«. Einer seiner Neffen er-
ginzt: »Nur Deine Meinung gilt und die
setzt Du durch, komme, was wolle«. Selbst
seine jiingere Schwester moniert: »Die Ge-
sellschafter lisst Du im Unklaren iiber Dei-
ne Geschiftspolitik, aber das war ja immer
schon Dein Stil. Mich hast Du ja auch aus
dem Unternehmen herausgedringt«.

Dann kommt eine Juniorin zu Wort:
»Ich nehme jetzt zum dritten Mal an die-
sem Treffen teil und sehe mich als Vertre-
terin der fiinften Generation. Ich mdchte,
dass das Unternehmen auch kiinftig durch
unsere Familie gefithrt wird. Euch allen
will ich sagen, dass ich nicht verstehe, wes-
halb es nicht méglich sein sollte, sachlich
und respektvoll tiber die Themen zu spre-
chen, die uns alle interessieren und natiir-
lich auch emotional beriihren. Aus wel-
chen Griinden auch immer fiihlt Thr euch
personlich verletzt oder missachtet? Mein
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Eindruck ist, dass keiner der Gesellschafter
gelernt hat, seine Meinung hier offen aus-
zusprechen und schon gar nicht, was und
wie er sich dabei fiihlt. Statt dessen ist es
einfach zu sagen, Peter sei an allem Schuld.
Was hat denn jeder von uns dazu beigetra-
gen, dass es iiberhaupt zu so einer Situa-
tion im Gesellschafterkreis kommt?
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Viele der sechzehn Anwesenden schau-
en verbliifft auf die junge Frau. Doch in
diesem Moment fihrt ein anderer Gesell-
schafter mit der Kritik an Peter Prokas fort,
50, als hitte er die Worte seiner Vorredne-
rin gar nicht gehort: »Fiir alle, Peter, ist of-
fensichtlich, dass Du Deinen Familien-
stamm bevorzugst und von den beiden an-
deren Stimmen gar nichts hiltst. Entweder
bevormundest oder ignorierst Du sie«.

Die Vorwiirfe gipfeln in der Rede der
ilteren Schwester von Peter Prokas: »Statt
einer ordentlichen Gewinnausschiittung,
ist es Dein ausschliefSliches Interesse, Ge-
winne ins Unternehmen zu reinvestieren.
Was haben wir denn als Gesellschafter da-

von? Eigentum, mit dem wir nichts anfan-
gen kdnnen. Am besten verkaufen wir den
Betrieb. Dann kann wenigstens jeder Ge-
sellschafter machen, was er will«.

Peter Prokas ist fassungslos. Eine Ent-
wicklung im Gesellschafterkreis, von der er
aus anderen Familiengesellschaften gehort,
die er fiir sich selbst und seine Familie aber
stets von sich gewiesen hatte. Wie konnte
es dazu kommen? Was hatte er tibersehen
oder verdringt, weil er es nicht wahrhaben
wollte? Im Moment aber war er nur iiber-
fordert. Er fiihlte sich ungerecht behandelt
und perséinlich attackiert. Schliefllich hatte
man ihm seit Jahren die Verantwortung
tiberlassen und alle schienen zufrieden. Er
fragte sich, wie er diese Situation hitte ver-
hindern koénnen. Vor allem aber wollte er
eine Losung finden, die den Familienfrie-
den wiederherstellte und die Zukunftsfi-
higkeit des Unternehmens sicherte. Die
Worte der jiingsten Gesellschafterin impo-
nierten ihm. Er fand sie ziemlich mutig.

Wie lisst sich die Vertrauenskrise verste-
hen? Welche Losungen sind moglich? »
Konfliktpotentiale zwischen aktiven und in-
aktiven Gesellschaftern nehmen in Mehrge-
nerationen-Familienunternechmen aus zwei
Griinden zu: Mit der wachsenden Zahl der
Képfe wird die Pflege der zwischenmensch-
lichen Beziehungen schwieriger. Der Erfah-
rungsaustausch ldsst nach. Dadurch wird
die Gruppenbildung unfreiwillig gefordert.
Diese beschrinkt sich dann nicht selten auf
den jeweiligen Stamm, dem sich die Famili-
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enmitglieder
emotional noch am ehe-
sten verpflichtet fithlen. Die Ge-
fahr wechselseitiger Entfremdung der
Stimme wichst, allein schon, weil man sich
seltener sieht, weniger miteinander macht
und zunehmend Gemeinsamkeiten verliert.

Auflerdem ist fiir die Gesellschafter und
ihre Familienangehorigen, die nicht aktiv
im Unternchmen titig sind, ab der dritten
Generation oft keine unmittelbare Erfah-
rung mehr mit dem Betrieb gegeben. Dem-
gegeniiber kennen die Kinder des Griinders
das Unternchmen meist sehr gut. Sie wach-
sen mit ihm oder in ihm auf. Das ist in spi-
teren Generationen nur noch fiir aktiv titi-
ge Gesellschafter und ihre Nachkommen
gegeben. Inaktive Gesellschafter gehen eige-
nen beruflichen Titigkeiten nach, auch weit
entfernt vom Stammsitz des Unterneh-
mens. Die geografische Distanz driickt in al-
ler Regel auch emotionale Distanz aus.

Die Themen, die in der Unternehmer-
familie zu latenten oder offenen Konflikten
zwischen aktiven und inaktiven Gesellschaf-

tern fithren, beziehen
sich auf mehrere Berei-
che. Bevorzugtes Thema ist
der Umgang mit Eigentum.
Die verschiedenen
Lebenssitua-
tionen der ak-
tiven und der
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inaktiven Gesellschafter fordern Interessen-
konflikte heraus, die sich gern an der Ver-

wendung der Gewinne und an der Hohe
der Ausschiittung entziinden. Im Zen-
trum steht hier die Klirung des dauer-
haften Erhalts des Eigentums fiir die
Familie oder des Verkaufs des Betriebs.
Daher sind die Qualitit der Kommuni-
kation und der Kooperation zwischen akti-
ven und inaktiven Gesellschaftern von gro-
er Bedeutung. Im Mittelpunkt des hier zi-
tierten Gesellschaftertreffens stehen jedoch
Monologe und Schuldzuweisungen. Jeder
duflert seinen Unmut, keiner geht auf den
anderen ein. Bis auf das jiingste Mitglied im
Gesellschafterkreis fokussieren sich alle auf
Peter Prokas. Er scheint »das Problem« und
»die Ursache« des Konflikts zu sein. Die An-
teile der tibrigen Gesellschafter an der Gene-
se bestimmter Familien- und Unterneh-
menssituationen geriit véllig aus dem Blick.
Statt der falschen Personalisierung des
Konflikts bestiinde die Chance, Person und
Problem bzw. Person und Verhalten zu
trennen, um die Themen offen zu benen-
nen, bei denen es wirklich verschiedene In-
teressen, Ziele und Handlungen gibt. Die

Gesellschafter konnten so gemeinsam ihr
Selbstverstindnis kliren. Diese Fragen wi-
ren zielftihrend: Will ich tiberhaupt Gesell-
schafter oder Gesellschafterin sein? Was er-
warte ich als Gesellschafter/in vom Unter-
nehmen? Was darf der Betrieb von mir als
Gesellschafter/in erwarten? Soll das Unter-
nehmen auch kiinftig durch die Familie
gefihrt werden? Wer soll, kann und darf
Nachfolger in der Geschifisleitung werden?
In diesem Zusammenhang sind auch
die Unterschiede in der Ubernahme von
Verantwortung und Aufgaben im Unter-
nehmen sowie in der Familie zu kliren. Ge-
rade bei »inaktiven« Gesellschaftern treten
Missverstindnisse, Unklarheiten, Irrtiimer,
falsche Erwartungen und obsolete Wertun-
gen auf. Daraus entstehen Verwerfungen,
weil man sich nicht richtig informiert fihlt
oder gar nur als »Abnicker« von Entschei-
dungen versteht, die bereits gefillt wurden.
Letztlich geht es immer darum, wie ak-
tive und inaktive Gesellschafter miteinander
umgehen. Ob sie zu Wertschitzung fiirein-
ander in der Lage sind, auch zu Respekt,
und ob sie die verschiedenen menschlichen

Ziige der Gesellschafter ertragen und akzep-
tieren, um sich als Teil der Unternehmerfa-
milie zu empfinden. Alles, was hier in der
Vergangenheit hakt, muss in der Gegenwart
geklirt werden, da es sonst keine gemeinsa-
me konstruktive Zukunft gibt. i




