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Konfliktvermeidung zahilt sich aus

Probleme in Betrieben kosten die Unternehmen ordentlich Geld. Die Pilotstudie zum Thema
Konfliktkosten in Familienbetrieben fasst das Thema zum ersten Mal in Zahlen. VON THOMAS MEICKL

schaft haben vor allem die

Familienbetriebe das Sagen.
Von den 298.722 Unternehmen
in Osterreich gelten 239.000 als
Familienunternehmen, so schrieb
das WirtschaftsBlast Anfang dieses
Jahres. Doch was ist genau ein
Familienbetrieb? Eine allgemein
giiltige Definition gibt es nicht.
Fiir Frank Halter, Mirglied der
Geschiftsfithrung des Center for
Family Business der Universitit
St. Gallen (Schweiz), wird ein Be-
trieb zum Familienbetrieb, wenn
sich die absolute Mehrheit der
Firmenanteile im Besitz einer Fa-
milie befinder.

I n der dsterreichischen Wirt-

Auseinandersetzungen ...

Die dritte Summer School on
Business Mediation in Admont
stand vom 14, bis 18. Juli auch
ganz im Zeichen der Familienbe-
triebe. Mediation in Betrieben ist
seit heuer fiir drei Jahre Teil der
Corporate Social Responsibility
‘Strategie der Osterreichischen
Volksbanken AG. Die Volksbank
ist daher auch Forderer der ersten
' Studie, die sich mit den Kosten
von Konflikeen in Familienbe-
trieben auseinanderserzt. Die Ver-
anstalter der Summer School in
Admont — Ulrike Gamm, Wirt-
schaftsmediatorin, und Mario Pa-
tera von der Universitiit Klagen-

furt — sind federfiihrend bei dieser
Pilotstudie.

Die Autoren kommen zu dem
Ergebnis, dass die Konflikckos-
ten pro Mitarbeiter 50 Prozent
des Jahresgehaltes ausmachen.
Als Beispiel wurde der Konflike
zwischen einer Eigentiimerin und
den Mirtarbeitern (auch leitenden)
iiber eine neue strategische Aus-
richsung des Unternehmens her-
angezogen. Der Konflikt erstreck-
te sich iiber sechs Monate, fithrte
zu zwei Kiindigungen, verinderte
die Eigenkapitalquote um 1,5
Prozent und senkte den Umsatz
um 0,8 Prozent. Konflikte zu ne-
gieren ist also genau der falsche
Ansatz. Kostensparender ist auf

ilugu nn auc S0 aussehen

alle Fille die frithzeitige Erken-
nung der Probleme. Neben den
materiellen  Vermégenswerten,
die vor allem in Hinblick auf die
gednderten Kredirvergaberichli-
nien (Basel IT) wichrig sind, sind
auch die immateriellen Vermi-
genswerte wie Identitdr, Know-
how und dergleichen von Kon-
flikren betroffen.

... 5ind ein Tabu

Das Thema Konflikte im Unter-
nehmen ist in Osterreich noch
immer ein Tabu. Genauso wie das
Thema Mediation. Ein Unterneh-
mer brachte es in Admont auf den
Punkt:, Wennichfritheran Media-

-how,

tion dachre, so dachte ich sofortan
einen Psychiater.” Das Wissen,
dass Wirtschaftsmediation aber
etwas villig anderes ist, seczt sich
nur langsam durch. Denn Medi-
arion ist vor allem die freiwillige
konstrukeive Beilegung oder Ver-
meidung von Konflikeen. ;

Das Zentrale beim Beratungs-
ansatz mittels Mediation ist, dass
es vor allem um eines geht: die
Bediirfnisse der Menschen. Der
Ursprung von Konflikten hat
oft erwas mit den unterschied-
lichen Bediirfnissen zu tun, und
diese gilt es zu erkennen. Denn
wird ein Bediirfnis nicht be-
friedige, stellt sich oft Wur und
Angst ein, ein guter Nihrboden
fiir Probleme, so Experten. Bei
der Volksbank glaubt man an die
Zukunfr von Wirtschaftsmedia-
tion. Neben dem Nutzen fiir das
eigene Unternehmen durch den
Aufbau von Mediarions-Know-
will man dieses Wissen
kiinftig auch den Kunden zur
Verfiigung scellen.

Eines wurde in Admonc klar:
dass Mediation helfen kann Kos-

_ten einzasparen, denn Konflikee

fithren in Betrieben zunichst zu
einem: zu unvorhergesehenen
Mehrkosten. Aber interne Prob-
leme bergen auch ein grofies Ver-
besserungspotenzial in sich, dann
wenn die Probleme besprochen
und Lésungen gefunden werden.

,Der Homo oeconomicus hat ausgedient

Familienbetriebe sind beratungsresistent, sagt
FRANK HALTER und mahnt, Konflikte friih anzusprechen.

Die FURCHE:
Was  sind  die
héufigsten Kon-
fléktein Famili-
enbetriehen?
FrRank HaL-
| TER: Am gin-
il gigsten wird
iber  Gene-
rationenkonflikte  gesprochen,
wobei die Nachfolge selbst nicht
immer im Zentrum steht. Hin-
ter den Konflikten stehen oft die
verschiedensten Anforderungen,
welche die in Familienbetrieben
vitigen Individuen aneinander
stellen. Das kann beispielsweise
zwischen Vater und Sohn sein.

Dir FURCHE: Der griifite Konflikt-
herd bleibr aber die Nachfolge .. .

HALTER: Vor allem wenn mehre-
re Familienstringe — sozusagen
Clans — zusammentreffen und so-
mit die Interessen in verschiedene
Richtungen gehen. ' Konflikte
kommen auch oft zum Tragen,

wenn ein Teil der Familie operativ
im Unternehmen titig ist und ein
anderer Teil nur Aktionir ist.

Die FURCHE: Welche Kosten verur-
sachen diese Konflikte?

HALTER: Die Kosten werden un-
terschitze. Ein Konflike fiihrt zu
erheblichen direkten und indi-
rekten Kosten. Eine frithzeitige
Auseinandersetzung mit den Dif-
ferenzen im Betrieb kann erheb-
lichen Nutzen stiften.

Die FURCHE: Was sind Beispiele fiir
indirekte Kosten?

HALTER: Bleiben wir beim The-
ma Nachfolge. Wenn ein Betrieb
von einem 70-jihrigen Senior ge-
fithrt wird und sich keine Lésung
abzeichner, so werden Lieferancen
wie Kunden unsicher. Das kann
sich in geinderten Lieferbedin-

gungen, wie kiirzeren Zahlungs-
zielen, abzeichnen. Oder aber
Kunden bestellen gewisse Pro-
dukte nicht mehr, da sie fiirchten,
dass die Garantieleistung in fiinf
Jahren womdoglich nicht mehr er-
bracht werden kann. Dasallessind
indirekte Kosten, und da sind di-
rekee Aufwinde wie Gerichtskos-
ten noch gar nichr dabei.

Die FURCHE: Mediation kann bel-
fen, Konflikte zu lisen ...

HALTER: Familienunternehmen
sind sehr beratungsresistent. Da-
bei kénnte eine externe Person
viel leichter unangenehme Fra-
gen frithzeitig scellen. Und hier
liegt der Hund begraben: Oft-
mals wird so lange zugewartet,
bis man mit einem Externen den
Diskurs fithre, dass der Konflike
schon offen ausgebrochen ist. Ich

denke, das hat auch ecwas mit der
Kulcur im deutschsprachigen
Raum zu tun. Man hat keine
Konflikte! So erwas gehére sich
nicht! Das ist gesellschaftlich tief
verankert, gerade bei Familien-
unternehmen.

DiE FURCHE: Welche Trends sehen
Sie beim Konfliktmanagement? .
HALTER: Man muss sich’auf eine
interdisziplinire Betrachtungein-
lassen. Es geht oft um eine Kom-
bination aus psychologischen,
soziologischen und betriebswirt-
schaftlichen Problemen. Es zihlen
nicht immer nur die Zahlen. Der
Homo oeconomicus hat spites-
tens beim Familienunternehmen
ausgedient.
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