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Konflikte bei der Nachfolgeregelung von
Familienunternehmen kénnen unterschied-
licher Herkunft sein und unterschiedliche
Konfliktfelder aufweisen. In den Span-
nungsfeldern nimmt der Nachfolger eine
bedeutende Rolle ein. In seiner Ausprigung
kann er positionsbezogen, leistungsbezogen
oder individualistisch geprigt sein, woraus
sich Konflikte ergeben kdnnen, die die er-
folgreiche Nachfolge bei Familienunter-
nehmen negativ beeinflussen kdnnen.

Das Spannungsfeld Unternehmen und
Familie ist darin begriindet, dass das Unter-
nehmen und die Familie eine unterschied-
liche Logik besitzen und teilweise kontrire
Ziele verfolgen. Nehmen in der Familie
eher Aspekte wie Tradition, Zugehorigkeit,
Kultur und Emotionen eine wesentliche
Rolle ein, sind es bei dem Unternehmen
eher Rationalitdt, Ergebnisse oder Wettbe-
werbsfahigkeit. Aus den unterschiedlichen
Prioritdten, die das Unternechmen und die
Familie verfolgen, entstehen Spannungen
und Konflikte. Je grosser die Familie, desto
grosser wird auch das Risiko einer Entfrem-
dung in der Familie bzw. gegeniiber dem
Unternehmen. Weiterhin sind Aspekte wie
Neid, Habgier oder auch gefiihlte Benach-
teiligung von Familienmitgliedern, die fiir
die Nachfolge des Familienunternehmens
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nicht oder nicht ausreichend beriicksichtigt
werden, von tragender Bedeutung.

In einer Studie von Kidwell/Keller-
manns/Eddleston aus dem Jahr 2011 wurde
bei 30% der untersuchten Familienunter-
nehmen ein «Fredo» nachgewiesen. Ein
«Fredoy» ist ein im Familienunternehmen
titiges Familienmitglied, das entweder dem
Unternehmen auf unterschiedliche Art und
Weise Schaden zufiigt oder aber seine ihm
iibertragenen Aufgaben nicht erfiillt.

Auf der Konfliktebene des Vorgingers
und des Nachfolgers konnen je nach Fort-
schritt im Ubergabeprozess unterschiedli-
che Vorstellungen, Ansichten und Ziele auf-
seiten des Vorgingers und des Nachfolgers
leicht zu Differenzen und Konflikten fiih-
ren. Weiter kann es aufgrund unterschied-
licher Ansichten des Ubergebenden und des
Ubernehmenden oder fehlenden Vertrau-
ens in den Nachfolger zu Situationen mit
Signalwirkung kommen. In der Vergangen-
heit konnte der Ubergebende aufgrund sei-
ner bisherigen Freiheiten Entscheidungen
stets alleine treffen, so dass er auch zukiinf-
tig bestrebt ist, trotz Nachfolger seine Ent-
scheidung durchzusetzen. Im Grunde kann
man in solchen Situationen von Machtde-
monstration und Nicht-Loslassen-Kénnen
sprechen. Auch eine Machtdemonstration
des Nachfolgers kann zu Konflikten fithren.
Aus diesem Grund ist ein vorher definierter
Ablaufplan der Nachfolge zwingend er-
forderlich, insbesondere in Bezug auf die
Ubertragung der Fiihrungs- und Strategie-
entscheidungen.

Eine schriftliche Absichtserklarung fiir
den Ubergabeprozess kann unterstiitzende
Wirkung haben, ist jedoch oftmals gegen
eine nicht vorhandene Riickzugsbereit-
schaft des Ubergebenden wirkungslos. Die
Tatsache, dass der Senior nicht loslassen
kann, birgt ein hohes Konfliktpotenzial im
Nachfolgeprozess und hat zumeist einen
komplexen psychologischen Hintergrund,
der nur schwer tiberwunden werden kann.
In einem etwaigen Ubergabeprozess, der
vorab zeitlich zu definieren ist, ist es erfor-
derlich, dass gegenseitiges Vertrauen auf-
gebaut und moglichen Konfliktherden
durch Verhaltensweisen wie Gereiztheit,
Verschlossenheit, Unzugénglichkeit oder
Unverstandnis vorgebeugt wird.

Eine weitere Konfliktebene ist zwi-
schen dem Nachfolger und den Mitarbei-
tern anzusiedeln. Fiir Fithrungskrifte, die
eine neue Fithrungsposition antreten, kann
ein 100-Tage-Plan bestimmt werden. Auch
bei der Nachfolge der Geschéftsfithrung im
Rahmen einer ganzheitlichen Nachfolge-
regelung des Familienunternehmens ist es
wichtig, dass der Nachfolger, der die Fiih-
rung des Unternehmens {ibernimmt, von
den Mitarbeitern akzeptiert wird. Ist die
Herkunft des Fiithrungsnachfolgers exter-
ner Art, kann dieser gegebenenfalls einfa-
cher als ein Familienmitglied, das zudem
Gesellschaftsanteile hélt, ausgetauscht wer-
den, sofern eine fehlende Eignung festge-
stellt wird. In diesem Zeitraum muss sich
die Fiihrungskraft im Unternehmen bewéh-
ren und letztendlich akzeptiert werden. In
erster Linie bedeutet eine Nachfolge, dass
es zu Verdnderungen im Unternehmen
kommt und auch kommen muss.

Verdnderungen betreffen zunéchst die
Vorgehensweisen sowie die Kommunika-
tions- und Entscheidungswege. Diese und
andere Verdnderungen konnen bei Mitar-
beitern zu einer Erh6hung des psychologi-
schen Drucks fiihren, was sich dann im
Leistungspotenzial negativ auswirken kann
und in letzter Instanz zur Kiindigung von
Mitarbeitern fiihrt. Auch muss der Nach-
folger das Vertrauen der Mitarbeiter gewin-
nen und gegebenenfalls auch Mitarbeiter,
die bewusst negativ Einfluss auf die Akzep-
tanz des Nachfolgers nehmen, freisetzen.

Oft besteht auch ein Konfliktpotenzial
in der Uberschitzung oder zu geringen Wert-
schitzung des Familienunternehmens, vor-
wiegend wenn es um Geld beim Kauf, bei
der Pacht oder der Auszahlung fiir nicht fiir
die Nachfolge vorgesehene Familienmit-
glieder geht. Das Unternehmerrisiko, wel-
ches der Nachfolger zukiinftig zu tragen
hat, wird meistausgeblendet und ein Gefiihl
der Benachteiligung tritt auf.

Das friihzeitige Einbinden von Spezia-
listen, die iiber einen weiten Erfahrungsho-
rizont verfiigen, kann dabei unterstiitzen,
dass Konflikte gel6st oder im Voraus so be-
handelt werden, dass diese gar nicht erst
aufkommen.
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