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Abb. 10: Ebenen der Konfliktaustragung in Familienunternehmen
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Einleitung

A. Einfiihrung und Relevanz

Familienunternehmen haben eine iiberragende Bedeutung fiir die deutsche
Wirtschaft. Uber 90 Prozent aller in Deutschland privatwirtschaftlich titi-
gen Unternehmen sind Familienunternehmen.! Sie beschiftigen mehr als
die Hélfte der Arbeitnehmer und erzielen nahezu die Halfte des Gesamtum-
satzes der Privatwirtschaft.> Familienunternehmen werden daher zu Recht
als das Riickgrat der deutschen Wirtschaft bezeichnet.? Selbst vom Sturm
der Finanz- und Wirtschaftskrise zeigten sie sich unbeeindruckt, da die
meisten Familienunternehmen die Krise weitgehend unbeschadet {iberste-
hen konnten.*

Tatséchlich sind es weniger externe Faktoren, die diese tragende Séule
der deutschen Wirtschaft gefdhrden. Familienunternehmen scheitern viel
hiufiger an internen Auseinandersetzungen als an okonomischen Krisen.’
Der personliche Konflikt in der Unternehmerfamilie ist der grofite Wertver-
nichter,® was sich praktisch durch eine Vielzahl langwieriger und 6ffentlich
ausgetragener Fallbeispiele belegen lasst.” Allein mit der Konzentration auf

1 Stiftung Familienunternehmen, Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Fami-
lienunternehmen, 2014, S. 1

2 Stiftung Familienunternehmen, Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Fami-
lienunternehmen, 2014, S. 1.

3 So etwa PWC, Die Zukunft von Familienunternehmen - der Kern der Wirtschatft,

2012, Vorwort; Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn, Die volkswirtschaftli-
che Bedeutung der Familienunternehmen, 2007, S. 1; Mdschel, ZRP 2011, 116,
117; von Oertzen/Reich, DStR 2017, 1118; Uffinann, ZIP 2015, 2441.

4 Ulmer, ZIP 2010, 549; Uffmann, ZIP 2015, 2441. Zu den Griinden, warum Fa-
milienunternehmen eine vergleichsweise hohe Vitalitdt aufweisen schon Kor-
mann, in: Scherer/Blanc/Kormann/Groth/Wimmer, Familienunternechmen, 2.
Aufl. 2012, S. 11, Rn. 28 ff.

5 Baus, Die Familienstrategie, 4. Aufl. 2013, S. 16; Adenauer, in: FS Binz, 2014,
S. 12; Miiller, in: FS Binz, 2014, S. 494; Erker, DStR 2014, 105; Kormann, Zu-
sammenhalt in der Unternehmerfamilie, 2011, S. 391.

6 Hennerkes/Kirchdorfer, Die Familie und ihr Unternehmen, 2. Aufl. 2015, S. 62;
dhnlich Freudenberg, in: FS Binz, 2014, S. 217: »Uneinigkeit ist die grofite Be-
drohung fiir Familiengesellschaften [...]«.

7 Vgl. beispielhaft einige aussagekriftige Schlagzeilen aus der Tagespresse:
Grossarth, »Westfélischer Friede bei Tonnies — Der grofite Schlachtkonzern
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Einleitung

die Etablierung konfliktvermeidender Strukturen lésst sich diese Problema-
tik allerdings nicht entscharfen. Es liegt in der Natur der Menschen, dass es
in jeder sozialen Gruppe iiber die Zeit zu Spannungen und Auseinanderset-
zungen kommen kann.® Und gerade die Verkniipfung der Lebensbereiche
Unternehmen und Familie macht das Familienunternehmen zu einem be-
sonderen Schauplatz von einer Vielzahl unterschiedlicher Konflikte iiber
Geld, Macht und Liebe.’

Fiir sich genommen sind solche Auseinandersetzungen weder »gut« noch
»schlecht« — ihre Bedeutung ist ambivalent. Einerseits konnen Konflikte
niitzlich sein, sofern die unterschiedlichen Meinungen konstruktiv ausge-
tragen werden und am Ende ein Erkenntnisgewinn steht.!” Andererseits be-
sitzen sie auch eine destruktive Kraft, wenn die Fronten verhérten, die Par-
teien »kampfartig« gegeniiberstehen und die vorhandenen Ressourcen mehr
und mehr zur Konfliktaustragung eingesetzt werden.!! Familienunterneh-

Europas wird neu geordnet. Die Briider Tonnies versohnen sich, Clemens‘ Sohn
Maximilian steigt ein. Es ist ein Frieden im Pulverfass«, FAZ vom 22.4.2917,
S.27; »Immer noch keine Versohnung der Tonnies-Familien«, FAZ vom
25.10.2016, S.20; »Tonnies verliert gegen Tonnies — Abberufung des Ge-
schiftsflihrers war nicht rechtens«, FAZ vom 26.7.2016, S. 20; »Robert Ténnies
scheitert mit Klage — Doch der Machtkampf in dem Fleischkonzern geht wei-
ter«, FAZ vom 7.3.2015, S. 28; »Oetker droht neuer Familienzwist — Streit um
die Fiihrung kénnte wieder aufflammen«, FAZ vom 14.7.2017, S. 25; »Briichi-
ger Burgfrieden im Hause Oetker — Ein Nachfolger fiir die Konzernspitze ist
gefunden, doch der interne Streit geht weiter«, FAZ vom 14.12.2016, S. 22;
»Der umstrittene Kandidat — Im Konflikt um die Fithrung des Oetker-Konzerns
riickt ein neuer Anwirter in den Fokus«, FAZ vom 12.11.2016, S. 26; »Oetker
gesteht Familienzwist ein — Der Geschwisterstreit habe keinen Einfluss auf das
operative Geschift, beteuert Richard Oetker«, FAZ vom 9.4.2014, S. 16; »Die
Wohrl-Glaubiger leiden unter einem Familienstreit«, FAZ vom 20.10.2016,
S. 19; Nestler, »Kain und Abel in Koln — Um die beliebte Gaffel-Brauerei zu
retten, konnte ein Richter einen Bruder aus der Geschéftsfithrung werfen«, FAZ
vom 18.12.2013, S. 14.

8 Trenczek, DS 2009, 66; Kormann, Zusammenhalt in der Unternechmerfamilie,
2011, S. 395 f.; Kellermanns/von Schlippe, in: May/Rieder, Familienunterneh-
men heute, 2010, S. 102; Raiser, Grundlagen der Rechtssoziologie, 6. Aufl.
2013, S. 293.

9 Holler, in: MiinchHdB GesR VII, 5. Aufl. 2016, § 75, Rn. 11; Koeberle-
Schmid/Witt/Fahrion, in: Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt, Family Business
Governance, 2. Aufl. 2012, S. 41.

10 Luhmann, Ausdifferenzierung des Rechts, 1981, S. 111; Raiser, in: FS Schnei-
der, 2011, S. 1001; Glasl, in: Trenczek/Berning/Lenz, Mediation und Konflikt-
management, 2013, S. 69, Rn. 6; Duve/Eidenmiiller/Hacke, Mediation in der
Wirtschaft, 2. Aufl. 2011, S. 11.

11 Raiser, Grundlagen der Rechtssoziologie, 6. Aufl. 2013, S. 296.
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A. Einfiihrung und Relevanz

men sollten aus diesem Grund nach Strategien zu einer sachgerechten,
selbstverantworteten und nachhaltigen Konfliktldsung suchen - andernfalls
sehen sie sich im Konfliktfall einer bedrohlichen Abwirtsspirale ausgesetzt,
die letztlich das gesamte Unternehmen gefahrden kann.'?> Familienunter-
nehmen bendtigen daher ein professionelles Konfliktmanagement.

Doch was genau beschreibt dieser schillernde Begriff? Ein wirksames
Konfliktmanagement soll die Handlungen der Akteure im Streitgeschehen
so lenken, dass die Austragung des Konfliktes weniger destruktiv ausfillt.!?
Im Bereich der Rechtswissenschaften wird dies als Aufirag interpretiert,
dass ein Konflikt nicht automatisch der staatlichen Gerichtsbarkeit anver-
traut werden soll, sondern einem geeigneten Streitbeilegungsmechanismus
zuzufiihren ist, der im Einzelfall die sachgerechte und nachhaltige Losung
der Streitigkeit verspricht.!* Diese Aufgabenstellung erfordert nicht nur die
umfangreiche Kenntnis der verschiedenen Arten der Streitbeilegungsinstru-
mente, sondern liberdies eine systematische Auswahlmethode, die den op-
timalen Einsatz der Konfliktlosungsinstrumente sicherstellt. Konfliktma-
nagement ist damit kein selbststindiges Konfliktlosungsinstrument, son-
dern eine iibergreifende Strategie zur zielgerichteten Anwendung aller
Streitbeilegungsverfahren.

In der Praxis wird von den Mdglichkeiten einer Konfliktlosung durch
Konfliktmanagement jedoch nur zdgerlich Gebrauch gemacht. Erst knapp
die Hélfte der in Deutschland angesiedelten Familienunternehmen verfiigen
iiber ein institutionalisiertes Konfliktmanagement, wobei vor allem auf fa-
milieninterne Wege der Konfliktlosung wie eine Verhandlung zwischen
den Konfliktparteien oder die Einschaltung eines Familienrates zuriickge-
griffen wird. Bei der Inanspruchnahme externer Mediatoren zeigten sich die
Familienunternehmen hingegen eher zuriickhaltend.'” Es wundert daher
nicht, dass sich die wissenschaftliche Literatur zunehmend der Frage wid-

12 Grofimann, Konflikte und Krisen in Familienunternehmen, 2014, S. 139.

13 Glasl, Konfliktmanagement, 11. Aufl. 2013, S. 22.

14 Fritz/Schroeder, NJW 2014, 1910, 1913; Frohnmayer/Klein-Wiele, FuS Son-
derheft 2014, 56.

15 Vgl. zu alledem PWC, Fels in der Brandung?, 2011, S. 22; vgl. auch Greger:
»Fiir das Konfliktmanagement familiengefiihrter und mittelstdndischer Unter-
nehmen miissen keine besonderen Instrumente entwickelt werden; entscheidend
ist vielmehr, das vorhandene Instrumentarium, bei ausreichender Expertise auch
mit Mut zur Anpassung an den Kontext, zum Einsatz zu bringen.« Greger, ZKM
2014, 169, 170.
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met, welche Moglichkeiten sich durch eine alternative Streitbeilegung im
Familienunternehmen bieten.'

B. Ziel, Aufbau und Gegenstand der Untersuchung

Der Grund, warum die zahlreichen Methoden der alternativen Streitbeile-
gung hiufig keine Anwendung finden, ist, dass die Akteure deren Existenz
und Nutzen fiir die Konfliktldsung oft nicht kennen.!” Diese Untersuchung
mochte daher die verschiedenen Formen der Streitbeilegung und ihren Bei-
trag fiir eine sachgerechte Konfliktlosung im Familienunternehmen sichtbar
zu machen. Hierzu sollen die verschiedenen Bereiche »Streitbeilegung
durch Konfliktmanagement« und »Konfliktforschung im Familienunter-
nehmen« umfassend aufgearbeitet und miteinander in Zusammenhang ge-
bracht werden. Es soll aufgezeigt werden, dass sich die Ergebnisse der bei-
den Bereiche wechselseitig stiitzen: Der Streit im Familienunternehmen ist
ein Musterbeispiel fiir die Vorziige einer Konfliktlosung mithilfe einer Kon-
fliktmanagementmethode. Gleichzeitig ist das Konfliktmanagement fiir Fa-
milienunternehmen ein niitzliches Hilfsmittel, um den praktischen Gefah-
ren eines Konfliktes in der Unternehmerfamilie angemessen begegnen zu
konnen. Um dies zu belegen, werden die tatsdchlichen und rechtlichen
Moglichkeiten eines systematisierten Einsatzes aller Streitbeilegungsme-
thoden im Familienunternehmen diskutiert.

Beide Bereiche erfordern eine Auseinandersetzung mit einigen Grund-
satzfragen. Die Diskussion um eine Konfliktlosung durch Konfliktmanage-
ment steht noch am Anfang, bislang finden sich vornehmlich Abhandlun-
gen iiber die isolierte Anwendung einzelner ADR-Verfahren.!® Bereits die
sich hieraus ergebenden Rechtsfragen bedeuten fiir den Juristen oftmals
Neuland,' womit die Konzeption eines verfahrensiibergreifenden Rechts-
rahmens erst recht eine Herausforderung darstellt. Aufgrund der praxisori-
entierten Fragestellung ist allerdings eine Diskussion der sich in diesem Zu-

16 Jingst etwa Habbe/Gieseler, NZG 2016, 1010 ff.; Jansen/Beyerlein, BB 2012,
733 ff.

17 PWC/EUV, Commercial Dispute Resolution, 2005, S. 13 f.

18 Etwa Breidenbach, Mediation, 1995; Risse, Wirtschaftsmediation, 2003; Hacke,
Der ADR-Vertrag, 2001; Englert/Franke/Grieger, Streitlosung ohne Gericht,
2006; Engel, Collaborative Law, 2010; Laugwitz, Einvernehmliche Streitbeile-
gung internationaler Wirtschaftsstreitigkeiten unter den ADR-Regeln der Inter-
nationalen Handelskammer (ICC), 2016; ausfiihrlicher zur Frage der Verfahren-
sauswahl hingegen Arntz, Eskalationsklauseln, 2013.

19 Ausdriicklich Risse, Wirtschaftsmediation, 2003, S. 91, Rn. 7.
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sammenhang ergebenen Problemstellungen erforderlich. Gleichzeitig muss
eine weitreichende und systematische Ubersicht iiber die verschiedenen
Spielarten der Konfliktlosungsverfahren gefunden werden, die als Grund-
lage fiir die Verfahrenswahl im Einzelfall herangezogen werden kann. Die
Familienunternehmen riicken ebenfalls erst langsam in den Fokus rechts-
wissenschaftlicher Forschung. Nach wie vor sind erhebliche begriffliche
Unsicherheiten zu beobachten, die eine Vermengung der Familienunterneh-
men mit den Forschungsbereichen zu den personalistischen Gesellschaften
und geschlossenen Kapitalgesellschaften zur Folge hat. Diese terminologi-
sche Unschirfe bedarf einer grundsétzlichen Kldrung, bevor prizise Aussa-
gen zur Interessenstruktur im Familienunternehmen getroffen werden kon-
nen.

Angesichts der noch zu beantwortenden Grundsatzfragen und der thema-
tischen Breite der Untersuchung erfolgt die Darstellung in drei zentralen
Blocken. Zunichst werden die Fragestellungen um die Konzeption und die
Institutionalisierung einer methodenoffenen Konfliktmanagementstrategie
und die hierzu erforderlichen konflikttheoretischen Grundlagen beleuchtet.
Im Anschluss findet eine Untersuchung der Ursachen, der Entwicklung und
der Interessensituation beim Konflikt im Familienunternehmen statt, wofiir
das Augenmerk auch auf eine prizise begriftliche und inhaltliche Abgren-
zung zu den personalistischen Gesellschaften und geschlossenen Kapital-
gesellschaften gelegt wird. Die Arbeit endet mit der Zusammenfiihrung al-
ler Erkenntnisse, die als Rahmen fiir die Konzeption einer Konfliktmanage-
mentstrategie in Familienunternehmen herangezogen werden kann. Durch
diese Darstellung entfalten die unterschiedlichen thematischen Ab-
schnitte — Konfliktlosung durch Konfliktmanagement, Konflikte in Fami-
lienunternehmen, Konfliktmanagement in Familienunternehmen - auch iso-
liert voneinander eine Aussagekraft.

Die Ausfithrungen stiitzen sich dabei auf verschiedene Forschungsstro-
mungen. Der Ursprung der Diskussion um den systematisierten Einsatz al-
ternativer Streitbeilegungsmethoden ist in den USA zu suchen, insbeson-
dere im sog. »ADR-Movement«. Bedeutende Pionierarbeit haben in diesem
Zusammenhang Ury/Brett/Goldberg mit ihrem Grundlagenwerk »Getting
Disputes resolved« geleistet. Mittlerweile ist diese Bewegung auch in
Deutschland angekommen. Anders als andere Untersuchungen®® wird der
rechtsvergleichende Ansatz an dieser Stelle nicht weiterverfolgt, weshalb

20 Eher rechtsvergleichend sind etwa die Werke von Arntz, Eskalationsklauseln,
2013; Schoen, Konfliktmanagementsysteme fiir Wirtschaftsunternehmen, 2003;
Breidenbach, Mediation, 1995; ebenso Gottwald/Strempel, Streitschlichtung,
1995.
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auch die internationalen Quellen mit Ausnahme einiger weniger grundle-
gender Werke unbeachtet bleiben. Haufig erfolgt die Analyse der Wirksam-
keit und der tatsdchlichen Einsatzgrenzen alternativer Streitbeilegungsme-
thoden interdisziplinir durch die Rechtswissenschaft, Psychologie und Be-
triebswirtschaft. Einige bedeutende Grundlagenwerke dieser Forschungs-
richtungen miissen daher in die Betrachtung einbezogen werden.?! Dariiber
hinaus wird auch die nationale, rechtswissenschaftliche Diskussion um al-
ternative Streitbeilegung beriicksichtigt, die ihre Wurzel hiufig in der
rechtssoziologischen Kritik am staatlichen Gerichtsprozess hat. Im Gegen-
satz zur rechtsvergleichend ausgerichteten Forschung besitzt die nationale
Perspektive jedoch eher die Tendenz, einzelne Verfahren isoliert in den
Blick zu nehmen und keine iibergreifende Anwendungsstrategie schaffen
zu wollen. Die Zusammenfiihrung dieser verschiedenen Ansétze verspricht
einen weitreichenden Erkenntnisgewinn.

Die Forschung zu den Familienunternehmen wurde bislang maBigeblich
von den Betriebswissenschaften, der Soziologie und der Psychologie vo-
rangetrieben. Zur Erarbeitung der typischen Interessenstruktur beim Kon-
flikt im Familienunternehmen muss an dieser Stelle der interdisziplinédre
Briickenschlag gewagt werden. Einbezogen werden wesentliche internatio-
nale Forschungen, die eine Vorbildfunktion fiir die nationale Konfliktfor-
schung im Bereich Familienunternehmen besitzen. Die Darstellung der
Problemkreise geschlossener Kapitalgesellschaften beschriankt sich aller-
dings auf die nationale Perspektive. Die hier vorgenommene Untersuchung
beabsichtigt keine Optimierung gesellschaftsrechtlicher Strukturwertun-
gen, weshalb Fragestellungen und Loésungsanregungen ausldandischer
Rechtsordnungen keinen Erkenntnisgewinn versprechen.

21 Grundlegend fiir die Psychologie etwa Glasl, Konfliktmanagement, 11. Aufl.
2013, typisch sind auch interdisziplindr ausgerichtete Sammelwerke wie etwa
Trenczek/Berning/Lenz, Mediation und Konfliktmanagement, 2013; Gldfer/
Kirchhoff/Wendenburg, Konfliktmanagement in der Wirtschaft, 2014.
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Teil 1: Konfliktlosung durch Konfliktmanagement

Klassischerweise vollzieht sich ein Konfliktlosungsprozess in zwei Stufen:
nach dem Scheitern von Verhandlungen wird unmittelbar eine gerichtliche
Losung gesucht.?? Ein gerichtliches Verfahren ist jedoch nicht immer ein
zielfiihrendes Mittel, da es nur einen Ausschnitt des Konfliktgeschehens
nach rechtlichen Maf3stdben bewertet und sich etwa zur personlichen Be-
ziehung der Konfliktparteien iiberhaupt nicht duBert.?* Oftmals wirkt ein
Zivilprozess sogar konfliktverstirkend, weil er durch seine kontradiktori-
sche Organisation strukturell auf Streit ausgelegt ist.?* In idealtypischer Be-
trachtung fehlt ein Mittelschritt, der die unwilligen Parteien eint, jedoch
nicht iiber eine solch schéddliche Dynamik wie das gerichtliche Verfahren
verfligt. Das Paradigma der zweistufigen Konfliktlosung ist daher mit Blick
auf die zahlreichen alternativen Streitbeilegungsmethoden, die insbeson-
dere die Diskussion um die Verfahren der »Alternative Dispute Resolution«
(ADR) hervorgebracht hat,? hin zu einem dreistufigen Konfliktlosungsmo-
dell erweitert worden:2® Nach dem erfolglosen Versuch einer parteiunmit-
telbaren Verhandlung soll zunichst ein auflergerichtliches Streitbeile-

22 Stubbe, SchiedsVZ 2009, 321, 322; Round Table - Mediation & Konfliktma-
nagement in der Deutschen Wirtschaft, SchiedsVZ 2012, 254. Dies entspricht
nach empirischer Untersuchung nach wie vor dem meistgewéhlten Weg in der
Praxis, vgl. hierzu PWC/EUV, Commercial Dispute Resolution, 2005, S. 7, 9;
Aschenbrenner, SchiedsVZ 2013, 144, 146.

23 Siehe ausfiihrlich hierzu S. 97 ff.

24 So der ehemalige Président des Bundesgerichtshofs Hirsch, ZRP 2012, 189;
190. Ausfiihrlich zur Kritik am staatlichen Gerichtsverfahren noch spéter,
S. 92 ft.

25 Unberath, JZ 2010, 975. Wolf spricht diesbeziiglich von einer »Konjunktur son-
dergleichen«, Wolf, NJW 2015, 1656. Der Auftakt einer wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit den ADR-Verfahren ist die Habilitationsschrift Brei-
denbach, Mediation, 1995. Ausfiihrlich zu diesem Themenkomplex noch so-
gleich, S. 59 ff.

26 Braun, SchiedsVZ 2013, 274, 275; Stubbe, SchiedsVZ 2006, 150, 151; Stubbe,
SchiedsVZ 2009, 321; Troja/Stubbe, ZKM 2006, 121, 123; Duve, BB-Beilage
1998, Nr. 10, 9, 11. Das Paradigma des dreistufigen Konfliktlosungsmodells hat
sich auch in der Gestaltungspraxis von Konfliktlosungsklauseln niedergeschla-
gen, vgl. hierzu Sessler, ZKM 2014, 161, 163; Arntz, Eskalationsklauseln, 2013,
S.58 f.
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Teil 1: Konfliktlosung durch Konfliktmanagement

gungsverfahren bzw. ADR-Verfahren durchgefiihrt werden. Erst wenn dies
ebenfalls scheitert, soll ein gerichtliches Verfahren eingeleitet werden.

Viel gewonnen ist mit dieser idealtypischen Betrachtung eines Konflikt-
16sungsprozesses jedoch nicht. Nicht jedes auBergerichtliche Streitbeile-
gungsverfahren 16st automatisch das Versprechen ein, den Konflikt besser
16sen zu konnen als ein Gerichtsprozess. Zudem hat die Betonung der ver-
schiedenen Methoden der auBlergerichtlichen Streitbeilegung dazu gefiihrt,
dass der Rechtsanwender mittlerweile auf eine »verwirrende Vielfalt«?’ von
Konfliktlosungsinstrumenten blickt, die im Einzelfall ein Gerichtsverfahren
iiberfliissig machen sollen. Um all dieser Mdglichkeiten Herr zu werden,
muss die Suche nach einer systematischen Verfahrensauswahl stirker in
den Mittelpunkt geriickt werden.?® Im Schwerpunkt hat man sich diesem
Anliegen jedoch erst in jiingerer Zeit unter dem Banner »Konfliktmanage-
ment« gewidmet.?

Konfliktmanagement meint einen systematisierten und institutionalisier-
ten Umgang mit Konflikten, der mogliche Konfliktfelder antizipiert und
auftretende Streitigkeiten aufgrund einer zuvor festgelegten Auswahlme-
thode den bekannten Instrumenten der Konfliktlssung zuweist.*® Beim

27 Stubbe, SchiedsVZ 2006, 150, 155.

28 Hagel, ZKM 2014, 108; Scherer, SchiedsVZ 2010, 122; Haaf3, in: Haft/Schlief-
fen, Handbuch Mediation, 3. Aufl. 2016, S. 189, Rn. 3; Klowait/Gldfer, in: Klo-
wait/GldBer, Mediationsgesetz, 2014, S. 55, Rn. 51. Ausdriicklich ebenfalls
DIS-Konfliktmanagementordnung 10 (KMO), Vorwort.

29 Noch im Jahre 2003 duBerte etwa Schoen, dass es in Deutschland zu keinem
systematischen Einsatz alternativer Streitbeilegungsverfahren kommt, vgl.
Schoen, Konfliktmanagementsysteme fiir Wirtschaftsunternehmen, 2003, S. 57;
zuvor bereits Breidenbach, in: Breidenbach/Henssler, Mediation fiir Juristen,
1997, S. 2. Als Auftakt der breiten, wissenschaftlichen ErschlieBung des The-
menbereichs lésst sich die Studienreihe zum Konfliktmanagement in Deutsch-
land verstehen, die PricewaterhouseCoopers (PWC) und die Europa Universitdt
Viadrina Frankfurt (Oder) (EUV) im Jahr 2005 initiierte, PWC/EUV, Commer-
cial Dispute Resolution, 2005; zuletzt PWC/EUV, Konfliktmanagement in der
deutschen Wirtschaft - Entwicklungen eines Jahrzehnts, 2016; vgl. zur Entwick-
lung auch Gldfer/Kirchhoff/Wendenburg, in: GlaBer/Kirchhoff/Wendenburg,
Konfliktmanagement in der Wirtschaft, 2014, S. 19 ff.

30 Duve/Eidenmiiller/Hacke, Mediation in der Wirtschaft, 2. Aufl. 2011, S. 325 f;
Gldfer/Kirchhoff/Wendenburg, in: GlaBer/Kirchhoff/Wendenburg, Konfliktma-
nagement in der Wirtschaft, 2014, S. 15; Greger/Steffek, in: Greger/Unbe-
rath/Steffek, Recht der alternativen Konfliktlosung, 2. Aufl. 2016, Einl. A., Rn.
54; Klowait/Gldfer, in: Klowait/GlaBer, Mediationsgesetz, 2014, S. 55, Rn. 51;
PWC/EUV, Konfliktmanagement als Instrument werteorientierter Unterneh-
mensfithrung, 2013, S. 88; Wendenburg, ZKM 2013, 19, 20; Braun, SchiedsVZ
2013, 274, 278; Fritz/Schroeder, NJW 2014, 1910, 1913; Frohnmayer/Klein-
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A. Der Konflikt

Konfliktmanagement handelt es sich somit um keine eigenstindige Me-
thode der Konfliktlosung, sondern um ein Verfahren, das der eigentlichen
Konfliktbearbeitung vorgelagert ist. Das primére Ziel des Konfliktmanage-
mentprozesses ist die zutreffende Auswahl des Konfliktlosungsverfahrens.
Die sachgerechte und nachhaltige Losung des Konfliktes steht als iiberge-
ordnete Zielsetzung dahinter.

Der Prozess zur Konzeption einer Konfliktmanagementstrategie lasst
sich in drei Schritte unterteilen, an deren Reihenfolge sich auch die nach-
folgende Untersuchung orientiert: Zunéchst sind mogliche Instrumente zu
sichten, die zur Losung eines Konfliktes infrage kommen. AnschlieBend ist
eine systematische Grundlage zu finden, auf die sich die einzelfallbezogene
Auswahlentscheidung stiitzen ldsst. Und letztlich ist zu fragen, wie diese
Auswahlmethode zu einer institutionalisierten Anwendung gebracht wer-
den kann. Bevor diese Fragen eingehend beantwortet werden konnen, ist
sich dem Ausgangspunkt all dieser Uberlegungen zuzuwenden: Dem Kon-
flikt.

A. Der Konflikt

Zu Beginn einer jeder Konfliktlosung steht die Frage, welcher Zustand
iiberhaupt als Konflikt bezeichnet werden kann. Andernfalls bestiinde we-
der ein Anlass fiir den Einsatz eines Konfliktlosungsinstrumentes noch gébe
es einen KontrollmafBstab, um dessen Erfolg evaluieren zu kénnen. Doch
die Beschreibung dessen, welcher Zustand als Konflikt bezeichnet oder auf-
gefasst wird, gestaltet sich schwierig. Schon die etymologische Betrachtung
des Begriffs liefert kein eindeutiges Ergebnis. Der lateinische Begriftf con-
fligo lasst sich transitiv mit »ich schlage zusammen, »vereinige« bzw. »zu-
sammenhalten« oder intransitiv mit »zusammenstoBen«, »aneinandergera-
ten« oder »kdmpfen« libersetzen.?!

Wiele, FuS Sonderheft 2014, 56; Stubbe, SchiedsVZ 2006, 150, 151;
Troja/Stubbe, ZKM 2006, 121. Anders Schoen, der unter Konfliktmanagement
auch Mafnahmen der Konfliktpravention fasst und das hier vorgestellte Vorge-
hen zur Konfliktldsung als einen Unterfall des Konfliktmanagements als sog.
Claim-Management bezeichnet, Schoen, Konfliktmanagementsysteme fiir Wirt-
schaftsunternehmen, 2003, S. 165 ff., 179 ff.; ebenso Arntz, Eskalationsklau-
seln, 2013, S. 10.

31 Simon, Einfithrung in die Systemtheorie des Konflikts, 3. Aufl. 2015, S. 11; Neu-
vians, Mediation in Familienunternehmen, 2011, S. 65.
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Die Mehrdeutigkeit des Begriffes »Konflikt« setzt sich in den wissen-
schaftlichen Konfliktdefinitionen fort. Das Meinungsbild umfasst Auffas-
sungen, die entweder eine schlichte Uneinigkeit als Konflikt bezeichnen bis
hin zu Ansichten, die dezidierte Verhaltensmuster beschreiben, deren Vor-
nahme erst einen Konflikt begriinden.*? Der Grund fiir diese Fiille an unter-
schiedlichen Verstindnissen des Begriffes »Konflikt« resultiert aus der
Vielzahl von Aspekten, die einem Konfliktgeschehen zugrunde liegen kon-
nen.> Dies fiihrt dazu, dass je nachdem, welchem Aspekt sich die wissen-
schaftliche Abhandlung widmet, kontextual bedingt ein anderes Begriffs-
verstidndnis zugrunde gelegt wird.>* Problematisch ist dabei nur, dass oft-
mals gar nicht hinreichend hinterfragt wird, welche Facette des Konfliktes
eigentlich untersucht wird. In der Folge konnen sich uniibersichtliche Dis-
kussionen ergeben, die ihren Ursprung in der Verwendung abweichender
Pramissen haben.®

Die weitmoglichste Kldrung der Bedeutung des Begriffes »Konflikt« ist
somit nicht nur angesichts der zu behandelnden Fragestellung unabdingbar,
sondern sie ist auch bedeutsam fiir das Verstindnis der Forschungsbereiche,
die dieser Untersuchung zugrunde liegen. Um den verschiedenen Aspekten
des Konfliktes gerecht zu werden, wird nicht nach einem feststehenden Be-
griff, sondern einer Systematik des Konfliktes gesucht, die die unterschied-
lichen Aspekte miteinander in Zusammenhang setzt. Auf diese Weise wer-
den die Querverbindungen der unterschiedlichen Facetten eines Konflikt-
geschehens und den damit verbundenen unterschiedlichen Begriffsver-
standnissen sichtbar.

32 Umfassend zu den verschiedenen Verstindnissen des Begriffs »Konflikt« Glasl,
Konfliktmanagement, 11. Aufl. 2013, S. 14 ff; Koschany-Rohbeck, Praxishand-
buch Wirtschaftsmediation, 2015, S. 37 ff.

33 Rapoport, in: Biihl, Konflikt und Konfliktstrategie, 2. Aufl. 1973, S. 264; Glasl,
Konfliktmanagement, 11. Aufl. 2013, S. 15; Mielke/Siewers, in: Mielke/Pie-
tsch/Abeltshauser, Mediation und interessengerechtes Verhandeln, 2003, S. 1.

34 Koschany-Rohbeck, Praxishandbuch Wirtschaftsmediation, 2015, S. 37; Glasl,
Konfliktmanagement, 11. Aufl. 2013, S. 53; Duve/Eidenmiiller/Hacke, Media-
tion in der Wirtschaft, 2. Aufl. 2011, S. 14.

35 Mit diesem Befund schon Aubert, in: Biihl, Konflikt und Konfliktstrategie, 2.
Aufl. 1973, S. 179; hierzu auch Glasl, Konfliktmanagement, 11. Aufl. 2013,
S.53f.
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L Die Systematik des Konfliktes

Fiir die vorliegende Fragestellung sind vor allem vier Aspekte des Konflik-
tes relevant: Die Erscheinungsformen, die Ursachen, der Inhalt und die dy-
namische Entwicklung eines Konfliktes.

1. Erscheinungsformen eines Konfliktes: Objektive und subjektive
Konflikte

Nach Rkl 1assen sich die Erscheinungsformen eines Konfliktes in ein ob-
jektives und ein subjektives Verstindnis gliedern.’® Ein objektiver Konflikt
besteht dann, wenn die Sozial- und Interessenstruktur unvereinbare Verhal-
tensweisen vorzeichnen, ohne dass dies von den Parteien tatsdchlich wahr-
genommen werden muss.” Ein objektives Verstindnis orientiert sich also
nicht am Vorstellungsbild der Akteure, sondern allein an {iberindividuellen
Elementen der Sozialstruktur wie beispielsweise unterschiedlicher Macht-
verhiltnisse.®® Ein typisches Beispiel ist der Principal-Agent-Konflikt.>°
Aufgrund der in dieser Konstellation bestehenden Sozialstruktur - das Aus-
einanderfallens von Eigentum und Management - ist der Manager in der
Lage, die Mittel des Unternehmens auf Kosten des Eigentlimers privatniit-
zig einzusetzen.** Seine im Gegensatz zum Principal nur voriibergehende
Tétigkeit im Unternehmen fiihrt dazu, dass der Manager auch strukturell

36 Ré6hl, Rechtssoziologie, 1987, S.452. Andere Autoren verwenden #hnliche
Denkkategorien mit abweichenden Begrifflichkeiten. Aubert differenziert etwa
in »Konfliktgrundlage« und »Konfliktzustand«, vgl. Aubert, in: Biihl, Konflikt
und Konfliktstrategie, 2. Aufl. 1973, S. 179 f.; Duve/Eidenmiiller, unterscheiden
»Anlass« und »Verhalten«, vgl. Duve/Eidenmiiller/Hacke, Mediation in der
Wirtschaft, 2. Aufl. 2011, S. 15; Kormann nennt objektive Konflikte »struktu-
relle Ungleichheiten«, Kormann, Zusammenhalt in der Unternechmerfamilie,
2011, S. 397.

37 Réhl, Rechtssoziologie, 1987, S. 452; Aubert, in: Biihl, Konflikt und Konflikt-
strategie, 2. Aufl. 1973, S. 179; Mielke/Siewers, in: Mielke/Pietsch/Abeltshau-
ser, Mediation und interessengerechtes Verhandeln, 2003, S. 3.

38 Rohl, Rechtssoziologie, 1987, S. 452.

39 Grundlegend Berle/Means, The Modern Corporation and Private Property,
1932,; Jensen/Meckling, Journal of Financial Economics 1976, 305 ff;
Fama/Jensen, Journal of Law and Economics 1983, 301 ff.

40 Ebers/Gotsch, in: Kieser/Ebers, Organisationstheorien, 7. Aufl. 2014, S. 207;
Richter/Furubotn, Neue Institutionenokonomik, 4. Aufl. 2010, S. 173 f.; aus-
fiihrlich Jost, in: Jost, Die Prinzipal-Agenten-Theorie in der Betriebswirtschafts-
lehre, 2001, S. 23 ff.
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bedingt ein Interesse daran hat, entgegen seinem Auftrag moglichst oppor-
tunistisch zu handeln.*! Die Sozialstruktur zeichnet damit schadliche Ver-
haltensweisen des Managers vor. Auch wenn der Manager seine Aufgaben
gar nicht in opportunistischer Weise wahrnimmt, besteht dennoch ein ob-
jektiver Konflikt.

Ein subjektiver Konflikt setzt hingegen voraus, dass ein objektiv beste-
hender Interessengegensatz von mindestens einer Partei wahrgenommen
und durch hierauf reagierende Handlungen ein destruktiver Konfliktprozess
in Gang gesetzt wird.*? Ein subjektives Konfliktverstindnis legt den Fokus
somit nicht auf die Sozialstruktur, sondern auf das Verhalten der Akteure.
Als Beispiel ist etwa ein gerichtliches Verfahren von einem subjektiven
Konfliktverstindnis geprégt, da es an den akuten Streit zwischen den Per-
sonen ankniipft und diesen dabei nach den Handlungen der Parteien bewer-
tet.** Im Falle des Principal-Agent-Konfliktes wiirde ein Gericht lediglich
iiber die RechtméBigkeit des Verhaltens des Managers entscheiden, und al-
lenfalls mittelbar {iber die RechtsméBigkeit der Unternehmensstruktur, so-
fern diese fiir die Beurteilung des Konfliktverhaltens mafgeblich wére.

Aus der Unterscheidung zwischen objektiven und subjektiven Konflik-
ten lassen sich verschiedene Erkenntnisse ableiten. Zunédchst leistet sie ei-
nen Mehrwert fiir die Analyse eines Konfliktgeschehens, da sie darauf hin-
weist, dass die vorgenommene Konflikthandlung und die strukturell vorge-
zeichneten Handlungsoptionen getrennt voneinander beurteilt werden miis-
sen. Allein die strukturelle Mdglichkeit, eine fiir die andere Seite schédliche
Handlung durchfiihren zu kénnen, begriindet noch nicht das Motiv zur Vor-
nahme der Handlung. Insofern bewahrt die Unterscheidung zwischen einem
objektiven und subjektiven Konflikt davor, vorschnell einen unmittelbaren
Kausalzusammenhang zwischen der Organisationsstruktur und dem Ver-
halten der Akteure herzustellen. Eine weitere Erkenntnis ist, dass aufgrund
der Unterscheidung zwischen objektiven und subjektiven Konflikten die
Art und Wirkweise der jeweiligen Konfliktbehandlungsmethode bestimmt
werden kann. Werden in der Sozialstruktur begriindete objektive Konflikte
beseitigt, werden die damit vorgezeichneten subjektiven Konflikte im Vor-
feld verhindert. Bei der Ausrdumung von objektiven Konflikten handelt es

41 Ebers/Gotsch, in: Kieser/Ebers, Organisationstheorien, 7. Aufl. 2014, S. 209 f.;
Erlei/Leschke/Sauerland, Institutionendkonomik, 3. Aufl. 2016, S. 71; ausfiihr-
lich Jost, in: Jost, Die Prinzipal-Agenten-Theorie in der Betriebswirtschafts-
lehre, 2001, S. 15 ff.

42 R6hl, Rechtssoziologie, 1987, S. 452.

43 Rohl, Rechtssoziologie, 1987, S. 515.
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sich somit primdr um MafBnahmen der priventiven Konfliktbehandlung.**
Die Bewiltigung subjektiver Konflikte fallt hingegen in den Bereich der
kurativen, nachtriglichen Konfliktbehandlung. Hierbei sind weitergehende
MaBnahmen notwendig als bei der Konfliktpravention, da sich subjektive
Konflikte nicht allein durch die bloBe Neuordnung der zugrundeliegenden
Sozialstruktur 16sen lassen. Allerdings spielen bestehende objektive Kon-
flikte bei der Losung subjektiver Konflikte in mittelbarer Weise eine ge-
wichtige Rolle, da sie die strukturelle Ausgangsposition des subjektiven
Konfliktes beschreiben, das konkrete Konfliktverhalten damit bewertbar
machen und dariiber hinaus die Analyse von zukiinftig konflikttrachtigen
Ausgangslagen erlauben.* Und letztlich hilft diese Unterscheidung damit
bei der Frage, von welchem Konfliktbegriff einzelne Bereiche der Konflikt-
forschung ausgehen. Praventive Konfliktforschung geht tendenziell von ei-
nem objektiven Konfliktverstindnis aus, kurative von einem subjektiven.

2. Unterscheidung nach dem Entstehungsgrund

Die Differenzierung zwischen objektiven und subjektiven Konflikten er-
klart jedoch nicht, wie Streitigkeiten im Einzelfall entstehen, da nicht jede
Handlung, die aufgrund eines Unterschiedes in der Sozialstruktur vorge-
nommen wird, zwangsldufig zu einem subjektiven Konflikt fithrt. Einleuch-
tend wird dies wieder am Beispiel der Principal-Agent Problematik: Die
Machtstruktur der Gesellschaft weist dem Geschiftsfiihrer im Rahmen sei-
ner Geschéftsfiihrungsbefugnis weitreichendere Handlungsmoglichkeiten
als den Gesellschaftern zu. Doch nicht jede Geschéftsfithrungsmalnahme
fiihrt zwangslaufig zu einem Konflikt mit den Gesellschaftern, auch wenn
sie letztlich Ausdruck der unterschiedlichen Machtverhéltnisse in der Ge-
sellschaft ist. Doch wann fiihrt ein Verhalten zu einem Konflikt?

Am besten ldsst sich dies anhand einer in der Rechtssoziologie geldufi-
gen verhaltensbezogenen Konflikttheorie nach Gessner*® erkléren, die auf
der Luhmannschen Theorie aufbaut, nach der die Gesellschaft und jedes

44 Glasl, Konfliktmanagement, 11. Aufl. 2013, S. 315 f.

45 R6hl, Rechtssoziologie, 1987, S. 452.

46 Gessner, Recht und Konflikt, 1976, S. 170 ff.; vgl. hierzu auch Raiser, in: FS
Schneider, 2011, S. 1005 ff.; Fabis, Gesellschafterkonflikte in Familienunter-
nehmen, 2007, S. 68 ff.; Raiser, Grundlagen der Rechtssoziologie, 6. Aufl.
2013, S. 300 f.
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soziale Verhalten auf erlernten Verhaltenserwartungen basiere.*’ Verhilt
sich eine Partei nicht konform mit der Verhaltenserwartung, die die Gegen-
seite in der jeweiligen Situation zugrunde legt, kann die Enttduschung der
Verhaltenserwartung zu Konflikten fithren.*® Montada prézisiert diesen Ge-
danken, indem er von »Emporung« spricht, die er als Leitindikator fiir das
Auftreten sozialer Konflikte ansieht.*’ Eine enttiuschte Verhaltenserwar-
tung fiihrt danach erst dann zum Konflikt, wenn dies die andere Seite »em-
port«. Im Unterschied zur bloBen Enttduschung stellt sich die Emporung
erst bei einer gewissen Bedeutung der konkreten Verhaltenserwartung und
bei einer personlichen Nihe zum Dritten ein.>

Auf Grundlage der Luhmannschen Theorie differenziert Gessner je nach
dem Entstehungsgrund der Verhaltenserwartung zwischen personenbezo-
genen, rollenbezogenen und normbezogenen Konflikten:3! Personenbezo-
gene Verhaltenserwartungen entstehen wechselseitig durch eine unmittel-
bare, personliche Interaktion zwischen zwei Personen, womit sie auch nur
in diesem individuellen Verhiltnis Wirkung entfalten.’> Abstrakter als sol-
che konkret-individuellen Verhaltenserwartungen wirken Rollenerwartun-
gen. Diese kniipfen an das Innehaben einer speziellen sozialen Position an,
mit der ein Biindel komplexer aber abgrenzbarer Erwartungshaltungen ver-
bunden wird.>* Anders als personenbezogene Verhaltenserwartungen sind
diese auf eine andere Person iibertragbar, wenn diese die jeweilige Rolle
einnimmt, da die Rollenerwartung eben nicht mit der individuellen Person,
sondern mit der davon abstrakten Rolle verkniipft werden.>* Den hochsten
Abstrahierungsgrad haben normbezogene Verhaltenserwartungen. Diese

47 Hierzu Luhmann, Rechtssoziologie, 4. Aufl. 2008, S. 31 ff., 80 ff.
48 Gessner, Recht und Konflikt, 1976, S. 171.

49 Montada, in: Trenczek/Berning/Lenz, Mediation und Konfliktmanagement,
2013, S. 136, Rn. 9 ff.; Montada/Kals, Mediation, 3. Aufl. 2013, S. 91 f.
50 Montada, in: Trenczek/Berning/Lenz, Mediation und Konfliktmanagement,

2013, S. 136, Rn. 10 f.; Montada/Kals, Mediation, 3. Aufl. 2013, S. 91.

51 Gessner, Recht und Konflikt, 1976, S. 171. Vgl. auch Raiser, Grundlagen der
Rechtssoziologie, 6. Aufl. 2013, S. 300; Mielke/Siewers, in: Mielke/Pietsch/A-
beltshauser, Mediation und interessengerechtes Verhandeln, 2003, S. 14 f.

52 Raiser, Grundlagen der Rechtssoziologie, 6. Aufl. 2013, S.300; Luhmann,
Rechtssoziologie, 4. Aufl. 2008, S. 85 f.; Mielke/Siewers, in: Mielke/Pietsch/A-
beltshauser, Mediation und interessengerechtes Verhandeln, 2003, S. 14; Raiser,
in: FS Schneider, 2011, S. 1005.

53 Luhmann, Rechtssoziologie, 4. Aufl. 2008, S. 86 ft.; Gessner, Recht und Kon-
flikt, 1976, S. 173.

54 Luhmann, Rechtssoziologie, 4. Aufl. 2008, S. 86 f.; Raiser, Grundlagen der
Rechtssoziologie, 6. Aufl. 2013, S. 301.
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ergeben sich aus einem gesellschaftlichen Konsens, rechtlichen Vorgaben
oder aus ganz allgemein bestechenden Werten gesellschaftlichen Zusam-
menlebens und wirken gegeniiber Jedermann.>?

In der Realitét ist diese Klassifizierung in dieser idealtypischen Trennung
jedoch nicht anzutreffen, es finden sich eher Mischformen zwischen den
genannten Gruppierungen.’® Beispielsweise baut ein Gesellschafter zu ei-
nem von ihm eingesetzten Geschiftsfithrer mitunter personliche Verhalten-
serwartungen auf, erwartet aber gleichsam aufgrund dessen Rolle als »Ge-
schiftsfiihrer« die Einhaltung objektiver Verhaltensstandards und letztlich
auch, dass er sich konform mit der Rechtsordnung verhélt. Ist der Ge-
schiftsfithrer dem Gesellschafter hingegen personlich unbekannt, etwa im
Falle einer anonymen Publikumsgesellschaft, werden nur rollen- und norm-
bezogene Verhaltenserwartungen aufgebaut.

Anhand der Analyse, welche Verhaltenserwartungen im Einzelfall auf-
gebaut worden sind, ldsst sich individuell bestimmen, was Grundlage des
Konfliktes geworden ist. Auf diese Weise kann abgeschétzt werden, ob ein
Konfliktlosungsinstrument iiberhaupt zur Losung des jeweiligen Konfliktes
imstande ist. Ein Gerichtsurteil blendet etwa in aller Regel die personlich
aufgebauten Verhaltenserwartungen aus und nimmt nur zu den normbezo-
genen Verhaltenserwartungen Stellung. Sofern zwischen dem Gesellschaf-
ter und dem Geschiftsfilhrer eine gute personliche Beziehung bestand,
bleibt der personenbezogene Konflikt daher im Regelfall auch nach einer
Verurteilung des Geschiftsfiihrers bestehen, da sich das Urteil nicht zum
personlichen Verhiltnis dufert.>’

Zudem kann an der Frage, auf welche Weise die Verhaltenserwartungen
aufgebaut wurden, die Komplexitit des Konfliktes bestimmt werden. Die
hochste Komplexitit weisen Konflikte auf, deren Ursprung personenbezo-
gene Verhaltenserwartungen sind, eine mittlere Komplexitét besitzen Kon-
flikte, die auf einer rollenbezogenen Verhaltenserwartungen fuflen, wéh-
rend Konflikte, die aus der Enttduschung normbezogener Verhaltenserwar-
tungen resultieren, eine vergleichsweise geringe Komplexitit haben.® Dies
ist insofern relevant, als dass es in der Natur komplexer Konflikte liegt, dass

55 Gessner, Recht und Konflikt, 1976, S. 171 f.; Luhmann, Rechtssoziologie, 4.
Aufl. 2008, S. 87 f.

56 Raiser, in: FS Schneider, 2011, S. 1005; Raiser, Grundlagen der Rechtssoziolo-
gie, 6. Aufl. 2013, S. 301.

57 Siehe ausfiihrlich unten, S. 122 ff.

58 Gessner, Recht und Konflikt, 1976, S. 174; Mielke/Siewers, in: Mielke/Pie-
tsch/Abeltshauser, Mediation und interessengerechtes Verhandeln, 2003, S. 14.
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der Konflikt auf alle anderen Erwartungen der Sozialbeziehung ausgeweitet
wird.>® Mit der gefundenen Klassifizierung der Konfliktursachen lésst sich
somit abschitzen, ob der Konflikt das Potential besitzt, das gesamte Ver-
héltnis der Parteien zueinander infrage zu stellen.

3. Unterscheidung nach dem Konfliktinhalt

Wihrend die Theorie zu den enttduschten Verhaltenserwartungen be-
schreibt, wann ein Verhalten als Konflikt aufgefasst wird, schweigt sie zum
eigentlichen Inhalt des Konfliktes. Um diesen ndher klassifizieren zu kon-
nen, muss auf diejenigen Konflikttypologien zuriickgegriffen werden, die
sich speziell am Konfliktinhalt orientieren. In der Regel haben diese Typo-
logisierungen gemein, dass sie im Kern zwischen rational nachvollziehba-
ren und emotionalen Konflikten unterscheiden.

a) Rational nachvollziehbare Konflikte
Aubert unterscheidet im Falle rational nachvollziehbarer Konflikte zwi-

schen Interessen- und Wertkonflikten.! Dem Interessenkonflikt liegt zu-
grunde, dass die konfligierenden Parteien um dasselbe knappe Gut wett-

59 Gessner, Recht und Konflikt, 1976, S. 174 f.; Raiser, in: FS Schneider, 2011,
S. 1005; Mielke/Siewers, in: Mielke/Pietsch/Abeltshauser, Mediation und inte-
ressengerechtes Verhandeln, 2003, S. 14; Raiser, Grundlagen der Rechtssozio-
logie, 6. Aufl. 2013, S. 300.

60 Kormann, Zusammenhalt in der Unternehmerfamilie, 2011, S. 393; Brommer,
Konfliktmanagement statt Unternehmenskrise, 1994, S. 19; Kreyenberg, Hand-
buch Konflikt-Management, 2. Aufl. 2005, S. 56 ff. Uberwiegend findet man
eine feingliedrigere Kategorisierung, unterschieden wird etwa in Sach-,
Wert- und Grundsatz-, Strategie-, Verteilungs- und Beziehungskonflikte,
Duve/Eidenmiiller/Hacke, Mediation in der Wirtschaft, 2. Aufl. 2011, S. 16 ft.;
Koschany-Rohbeck, Praxishandbuch Wirtschaftsmediation, 2015, S. 38 ff.; Rohl
unterscheidet Interessen-, Wert-, Beziehungs- und traditionale Konflikte, vgl.
Rohl, Rechtssoziologie, 1987, S. 468; Proksch in Sachverhalts-, Interessen-, Be-
ziehungs- und Wertekonflikte, Proksch, Konfliktmanagement im Unternehmen,
2. Aufl. 2014, S. 5 f.

61 Grundlegend Aubert, in: Biihl, Konflikt und Konfliktstrategie, 2. Aufl. 1973,
S. 180. Vgl. auch Rohl, Rechtssoziologie, 1987, S. 460 ff.; Raiser, Grundlagen
der Rechtssoziologie, 6. Aufl. 2013, S. 299; Fabis, Gesellschafterkonflikte in
Familienunternehmen, 2007, S. 67.
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eifern.®? Das Interesse kann sich auf materielle Objekte beziehen, aber
ebenso auf soziale Positionen, Einfluss, Macht oder Ansehen.®® Ein Interes-
senkonflikt setzt paradoxerweise den Konsens der Parteien in Bezug auf die
gemeinsame Wertschitzung des begehrten Objekts voraus.®* Dies unter-
scheidet den Interessenkonflikt vom Wertkonflikt. In diesem Fall haben die
Parteien eine Meinungsverschiedenheit aufgrund einer unterschiedlichen
Bewertung von Tatsachen, Objekten, Normen oder Werten.®

Beide Begrifflichkeiten beschreiben jeweils einen Idealtypus des Kon-
flikts, der in der Realitidt gewohnlich nicht in dieser Reinform auftritt.®® Zu-
meist weisen Interessenkonflikte auch Wertungsfragen auf, oder der Kon-
flikt gleitet von einer Konfliktart in die andere.®’ Im Prinzip ist die Sicht der
Parteien in der Konfliktsituation entscheidend dafiir, ob ein Interessen-,
Wert- oder Mischkonflikt vorliegt.®

Der zentrale Vorteil dieser Klassifizierung ist es, dass sie eine spieltheo-
retische Interpretation des Konfliktgeschehens erlaubt.®’ In der Regel lassen
sich Interessenkonflikte als spieltheoretisches Verhandlungsspiel beschrei-
ben. Hierbei konnen die Parteien den Konflikt durch einen Kompromiss 16-
sen, indem sie ihre Forderungen wechselseitig reduzieren, bis eine Einigung
erzielt wird.”® Eine solche Kompromisslosung ist jedoch nicht in jeder Situ-

62 Aubert, in: Biihl, Konflikt und Konfliktstrategie, 2. Aufl. 1973, S. 180; Rdhl,
Rechtssoziologie, 1987, S. 460 f.; Raiser, in: FS Schneider, 2011, S. 1004. Eine
andere gingige Bezeichnung fiir den Interessenkonflikt ist »Verteilungskon-
flikt«, vgl. Raiser, Grundlagen der Rechtssoziologie, 6. Aufl. 2013, S. 299.

63 Fabis, Gesellschafterkonflikte in Familienunternechmen, 2007, S. 67; Réhl,
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ation moglich: Entweder weil eine Partei den Konflikt aufgrund einer iiber-
legenen Machtposition einseitig fiir sich entscheiden kann oder der Gewinn
des Einen zwangsldufig den Verlust des Anderen bedeuten wiirde.”! Im letz-
ten Fall handelt es sich spieltheoretisch betrachtet um ein Nullsummen-
spiel.”> Anders als Interessenkonflikte haben Wertkonflikte prinzipiell den
Charakter eines Nullsummenspiels, da ein Abriicken von der personlichen
Wertung stets einen »Verlust« bedeutet.”? Im Falle eines Nullsummenspiels
gibt es keinen Verhandlungsspielraum, weshalb eine Kompromisslosung
nicht moglich ist. Zur Losung des Konfliktes muss der Andere argumentativ
iiberzeugt werden, andernfalls konnte der Widerspruch nur durch Zwang
mithilfe einer situationsfremden Drohung oder durch die Einschaltung eines
Dritten aufgeldst werden.”

Allerdings er6ftnet in manchen Féllen eine vorhersehbare Abfolge ver-
schiedener Nullsummenspiele wieder den Raum fiir Verhandlungen, sofern
die Parteien einen Grundkonsens in Form einer gemeinsamen Zielsetzung
haben.” Typisch ist dies etwa bei Konflikten wihrend einer laufenden Ge-
schiftsbeziehung.”® Hier treten in der Regel eine Vielzahl von »Entweder-
oder« Entscheidungen auf, deren punktuelle Entscheidung als Verhand-
lungsargument fiir eine kiinftige Entscheidung herangezogen werden kann.
Im Falle eines Fundamentalkonfliktes, bei dem die Positionen der Parteien
unvereinbar gegeniiberstehen, ist dies allerdings ausgeschlossen.”’

b) Emotionale Konflikte
Einen Gegenpol zu den rational nachvollziehbaren Konflikten bilden die

emotionalen Konflikte,”® deren Inhalt und Verlauf nicht mehr auf rational
bestimmbare Zielsetzungen oder Wertvorstellungen zuriickgefiihrt werden
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kann.” Sobald auch abseits der konkreten Sachfragen Storungen im Ver-
héltnis der Personen festgestellt werden konnen, liegt regelmiBig ein sol-
cher emotionaler Konflikt vor.8° Unterscheiden lassen sich hierbei traditio-
nales Konfliktverhalten und situativ, gefiihlsgetriebenes Verhalten.
Traditionales Konfliktverhalten beruht auf erlernten Verhaltensweisen
bzw. eingelebten Gewohnheiten.®! Die Akteure hinterfragen ihr eigenes
Verhalten nicht, weil sie »es schon immer so getan haben« und sie sich hdu-
fig in einer personlichen Weise damit identifizieren. Beispiele fiir traditio-
nal erlerntes Konfliktverhalten wére eine ererbte Feindschaft zwischen Fa-
milien oder Anhidngern verschiedener FuBSballclubs.®? Oftmals ist allerdings
die Abgrenzung zwischen traditionalem Konfliktverhalten und einem Wert-
konflikt schwierig, da sich Werte als rational wahrgenommene Handlungs-
prinzipen haufig ebenfalls aus traditionellen Verhaltensweisen ableiten.®?
Daneben konnen auch erlebte Gefiihle handlungsleitende Motive im
Konfliktfall sein. Das Selbstwertempfinden des Menschen nimmt dabei
eine zentrale Rolle ein, da dessen Bedrohung mit hoher Wahrscheinlichkeit
negative emotionale Reaktionen auslost.®* Eine solche Bedrohung kann sich
in jeder menschlichen Kommunikation ergeben, da jede Mitteilung auch ei-
nen Beziehungsaspekt besitzt,%> der wiederum Einfluss auf das empfundene
Selbstwertgefiihl haben kann.’¢ Auf diese Weise kann auch eine Kommu-
nikation iiber Sachthemen zu heftigen Reaktionen fiihren, weil der Aus-
tausch hieriiber »durch die Blume« als Angriff auf die eigene Person ge-
wertet wird. Die Analyse der Betroffenheit des Selbstwertgefiihls des Ein-
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zelnen fiihrt dann zu dem paradoxen Ergebnis, dass irrationales Verhalten
erkldrbar werden kann.®’

4. Typologie nach dem Konfliktverlauf: Eskalationsdynamik von
Konflikten

Neben der Identifikation von Konfliktursache und -inhalt muss fiir die Ana-
lyse eines Konfliktes auch dessen Verlauf beachtet werden. Nach einer von
Rapoport als kataklysmisches Konfliktmodell®® bezeichneten Auffassung
besitzen Konflikte ein immanentes Eskalationspotential, da diese sich ei-
gendynamisch intensivieren, sofern kein Entgegenwirken stattfindet.®
Verantwortlich fiir diese Eigendynamik sind nach Glas/ psychosoziale
Mechanismen des Menschen.”® Der von den Parteien im Konfliktfall emp-
fundene Stress fiihrt zu einer Verzerrung der Wahrnehmung, der Gefiihls-
welt und des Willensleben.’! Die Wirklichkeit wird nur noch reduziert und
vereinfacht wahrgenommen, indem nicht die eigenen konflikttreibenden
Verhaltensweisen, sondern nur die der anderen Seite wahrgenommen wer-
den (sog. selektive Aufmerksamkeit).”? Im Gefiihlsleben beginnt ein Pro-
zess, der von anfinglich ambivalenten Gefiihlen fiir den Gegner iiber eine
negative Polarisierung der Gefiihle hin zu einer Abkapselung und dem
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Verlust der Empathie fiihrt.”> Das Willensleben erstarrt im Konflikt: Wih-
rend man zunéchst noch zu Kompromissen bereit war, fiihrt eine wachsende
Ablehnung der Interessen des anderen dazu, dass man sich mehr und mehr
auf die Verwirklichung der eigenen Ziele versteift.*

a) Basismechaniken der Eskalationsdynamik

Nach Glas! fiihren diese psychosozialen Effekte zu einer Verarmung der
Verhaltensvielfalt,”> weshalb im Konfliktfall typische Verhaltensmuster
auftreten, die er als »Basismechanismen der Eskalationsdynamik« bezeich-
net.”® Die Kenntnis der psychologischen Effekte im Konfliktfall ist daher
wesentlich dafiir, um die Handlungen der Parteien verstehen zu konnen.
Auch wenn ein Verhalten nicht mehr rational ist, kann es nach den MaBsta-
ben der konflikttypischen Verhaltensweisen dennoch nachvollziehbar sein.
Die Basismechanismen der Eskalationsdynamik lassen sich auf folgende
zwei Fallgruppen reduzieren.

aa) FEigene Handlungsexzesse bei Projektionsverhalten

Verschiedene Griinde flihren dazu, dass die Parteien im Konfliktfall ein zu-
nehmend unverhdltnismaBiges Verhalten an den Tag legen. Zunéchst nei-
gen Menschen im Konfliktfall dazu, pauschal der anderen Seite zu unter-
stellen, dass diese ihnen Schaden zufiigen will.”” Es herrscht Misstrauen
und der Gegner wird mit zahlreichen negativen Assoziationen belegt.”® Man
erwartet geradezu von der anderen Partei einen bdsartigen Angriff oder
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