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Abstract

Viele Organisationen und Unternehmen befinden sich derzeit in einem radikalen Wandel - insbesondere ausgelost durch die
digitale Transformation und die zunehmende Internationalisierung. Fiir das Gelingen der Change-Management-Prozesse sind
mafgeblich Fiihrungskrafte verantwortlich, wodurch deren Kompetenzen fiir erfolgreiches Transformationsmanagement ver-
starkt in den Fokus der Forschung riicken. Diese Fihigkeiten werden im Rahmen der folgenden Publikation mithilfe eines qua-
litativen, auf semi-strukturierten Leitfadeninterviews basierenden Ansatz erforscht. Als Fazit sind zwei zentrale Erkenntnisse
hervorzuheben: Erstens wurden zehn erfolgsrelevante Fahigkeiten einer Fiihrungskraft im Change von Familienunternehmen
identifiziert, welche sich in drei Metaebenen - die mitarbeiter-, personlichkeits- und die ressourcenorientierten Kompetenzen -
unterteilen lassen. Zweitens kam die Arbeit zu dem Ergebnis, dass die erfolgsrelevanten Change-Kompetenzen einer Fithrungs-
kraft im Familienunternehmen stark vom Kontext — insbesondere von der Mitarbeiteranzahl, dem Reifegrad der Mitarbeitenden

und dem Fortschritt im Change — abhéngen.
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Transformationsprozesse.

1. Einleitung

Die heutige Arbeitswelt befindet sich in einem revolutio-
niren Ubergang vom Industrie- in das Informationszeitalter
(Osterle und Winter, 2003). Die zunehmende Relevanz des
sogen. Change Managements und der damit einhergehende
Transformationsdruck resultieren aus einem exponentiel-
len Wissensanstieg (Lutz, 2011), beschleunigter Interna-
tionalisierung und Digitalisierung sowie der Entwicklung
disruptiver Technologien und Ressourcenverknappung (von
Rosenstiel et al., 2012). Das Akronym VUCA, welches fiir
Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity steht, hat
sich zu einer etablierten Kurzbeschreibung fiir dieses Pha-
nomen entwickelt. Volatility — die Schwankungsintensitét —
beschreibt eine hohe Verdnderungsgeschwindigkeit in wett-
bewerblich gepragten Organisationen, die die damit einher-
gehende Complexity — Komplexitit — erhoht. Uncertainty —
Unsicherheit — ist die Grundkonstante der aktuellen Orga-
nisationswelten, in denen Ambiguity — Doppeldeutigkeit —
herrscht (Cousins, 2018). In den vergangenen Jahren hat
sich u.a. aufgrund des sogen. VUCA-Umfelds die Bedeutung
von Change Management von einem Wettbewerbsvorteil zu
einer iiberlebenswichtigen Kernkompetenz fiir Unternehmen
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jeglicher Branche, Grof3e und Eigentiimerstruktur entwickelt
(Kok und Van den Heuvel, 2019). So stellen Kodak, Blackber-
ry und Nokia nur wenige Beispiele fiir renommierte Unter-
nehmen dar, die aufgrund mangelnder Verdnderungsbereit-
schaft und Adaption an das Marktumfeld, nahezu vollstandig
vom Markt verdrangt wurden (Bakshi, 2017). Laut der Bo-
ston Consulting Group werden sich bis 2025 ganze Branchen
disruptiv wandeln und bis zu 300.000 Stellen deutschland-
weit wegfallen (Boston Consulting Group, 2019). Eine we-
sentliche Bedeutung kommt den Fithrungskraften zu, die die
Unternehmen durch den Verinderungsprozess' navigieren
miissen. Jedoch zeigen Studien, dass rund 70 Prozent al-
ler Change-Initiativen scheitern oder nicht das urspriinglich
angestrebte Ziel erreichen (McKinsey & Company, 2015).
Somit sind die zielbringenden Kompetenzen einer Fiihrungs-
kraft fiir den Verdnderungsprozess von héchstem Interesse.
Diese Thematik wurde bereits detailliert fiir Unterneh-
men im Allgemeinen beforscht. Familienunternehmen heben
sich aufgrund ihrer speziellen Eigenschaften jedoch stark von

!Die Begriffe Change-Management-Prozess, Change Prozess, Transfor-
mation, Verdnderungsprozess und Wandel werden in dieser Arbeit synonym
verwendet.
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Nicht-Familienunternehmen ab (May, 2012), wodurch sich
besondere Anforderungen an eine Fithrungskraft im Wandel
ergeben. So stehen Fiihrungskréfte innerhalb eines Familien-
unternehmens nicht nur vor den Herausforderungen, die Un-
ternehmenskultur und das Geschéftsmodell zukunftsfihig zu
gestalten und zugleich ihr eigenes Fiihrungsverhalten an die
veranderten Gegebenheiten anzupassen (Finckler, 2017a).
Sie miissen zudem mit den Spannungen umgehen koénnen,
die aus den bisweilen gegensitzlichen Prinzipien des Change
Managements und eines Familienunternehmens erwachsen:
Wahrend die Grundsitze des Change Managements in der
Agilitat, Flexibilitdt und Verdnderungsbereitschaft bestehen
(Lauer et al., 2014), basiert das Paradigma eines Familienun-
ternehmens auf Tradition, Stabilitdt sowie dem langfristigen
Erhalt des Familien-Wertekodex (Bauer, 2012). Der Themen-
bereich des Change Managements im Kontext von Familien-
unternehmen erscheint aktuell wenig erforscht — trotz der ho-
hen Relevanz, welche das langfristige Uberleben dieser Un-
ternehmensform, die nach zahlreichen Stimmen in der Lite-
ratur das Riickgrat der deutschen Wirtschaft bildet (Kinkel
und Gunter, 2012), mit sich bringt. Folglich zielt diese Arbeit
darauf ab, einen Beitrag zur SchlieBung dieser Forschungs-
liicke und zur Beantwortung der folgenden Forschungsfrage
zu leisten: Was sind die erfolgsrelevanten Kompetenzen von
Flihrungskriaften in Change-Management-Prozessen von Fa-
milienunternehmen?

Als Methode wird in dieser Arbeit ein qualitativer For-
schungsansatz, basierend auf der Grounded-Theory-Methode,
gewahlt, um in einer explorativen Vorgehensweise subjek-
tive Meinungen, Haltungen und Erfahrungen der befragten
Fiihrungskréfte aufgreifen zu konnen. Das erste Kapitel be-
schreibt den praktischen und theoretischen Hintergrund des
Themas, die Zielsetzung und den inhaltlichen Aufbau der
Arbeit. Das zweite Kapitel trifft definitorische Festlegungen
und beleuchtet den aktuellen Forschungsstand, auf dessen
Grundlage die Forschungsliicke genauer ausgeleuchtet wird.
Diese soll mithilfe der im ersten Kapitel beschriebenen For-
schungsfrage geschlossen werden. Im dritten Kapitel werden
die Erhebungsmethodik und das Untersuchungsdesign vor-
gestellt. Nach der Darstellung der Interview-Ergebnisse in
Kapitel vier erfolgt eine Diskussion der zentralen Erkennt-
nisse in Kapitel fiinf. Ausfithrungen iiber Implikationen und
Limitationen der Forschungsergebnisse sowie der Ausblick
schlieBen diese Arbeit in den Kapiteln sechs bis acht ab.

2. Definitionen der zentralen Begriffe und Uberblick iiber
den Forschungsstand

Aufbauend auf den Kldrungen der wichtigsten Begriffe
wird in diesem Kapitel ein Uberblick iiber den Forschungs-
stand gegeben.

2.1. Definitionen der zentralen Begriffe

Im Folgenden werden die Begriffe Familienunternehmen,
Change Management und Fiihrung inhaltlich diskutiert und
mit operationalisierbaren Arbeitsdefinitionen versehen.

2.1.1. Definition Familienunternehmen

Der Begriff Familienunternehmen wird in der Literatur
auf sehr heterogene Weise verwendet und lasst sich grund-
sétzlich in die Wortbestandteile Familie und Unternehmen
unterteilen. Familie wird vor allem in zweierlei Hinsicht
definiert als eine ,,aus einem Elternpaar oder einem Eltern-
teil und mindestens einem Kind bestehende Lebensgemein-
schaft” bzw. als eine ,Gruppe aller miteinander blutsver-
wandter Personen” (Duden, 2019). Im Sinne dieser Arbeit ist
jener Teil, der Familie als eine Gruppe miteinander blutsver-
wandter Personen ansieht, der relevante. Das Gabler Wirt-
schaftslexikon (2019) definiert den Begriff Unternehmen als
,,(...) eine wirtschaftlich-finanzielle und rechtliche Einheit,
fiir die das erwerbswirtschaftliche Prinzip konstituierend
ist“.

Der Begriff Familienunternehmen wird Klein (2010) fest-
geschrieben als ,ein Unternehmen, auf das die Familie einen
malfdgeblichen Einfluss ausiibt”. Von einem malfgeblichen
Einfluss einer Familie auf ein Unternehmen soll dann gespro-
chen werden, wenn die Familie einen der Einflussfaktoren
Eigenkapital, Kontrolle oder Management vollstdndig domi-
niert oder der Mindereinfluss einer der drei Faktoren durch
die Kontrolle eines anderen Faktors ausgeglichen wird. Als
notwendige Bedingung wird eine Beteiligung der Familie
am Eigenkapital vorausgesetzt (Klein, 2010). Grundséitz-
lich wird bei Familien-unternehmen unterschieden zwischen
messbaren Kriterien wie dem Vorliegen eines mafgeblichen
Einflusses oder der Rolle der Familie in der Geschiéftsfithrung
sowie faktisch nicht quantifizierbaren Aspekten wie dem Ein-
fluss der Familie auf die Unternehmenskultur (Rotful3 et al.,
2010). In dieser Arbeit wird auf die Definition von Klein
(2010) Bezug genommen, da sie vergleichsweise gut opera-
tionalisierbar ist. May (2008) heben sich Familienunterneh-
men aufgrund individueller Eigenschaften stark von Nicht-
Familienunternehmen ab. Grundséatzliche Entscheidungen —
wie die Definition unternehmerischer Werte und Zielvorstel-
lungen — werden in familidr geprdgten Unternehmen von
der Familie ebenso mafgeblich mitbestimmt wie strategi-
sche und kulturelle Weichenstellungen sowie die Besetzung
zentraler Fiihrungspositionen. May (2008) sieht die Reduzie-
rung der klassischen Principal-Agent-Problematik als eine der
zentralen Griinde fiir die 6konomische Uberlegenheit von Fa-
milienunternehmen gegeniiber anderen Unternehmen. Eine
weitere Besonderheit liegt in der Kontinuitidt der Eigentii-
merschaft. Als Folge der verwandtschaftlichen Verbunden-
heit der Unternehmensinhaber kommen zusatzlich familidre
Dynamiken zum Zuge, die mit den klassischen Mitteln der
Betriebswirtschaftslehre nicht erfasst werden koénnen: Der
Umgang mit Generations- und Geschwisterrivalitdten, Neid
und Missgunst und den inhdrenten Konflikttreibern Geld,
Macht und Liebe stellt eine besondere Herausforderung fiir
das System der Corporate Governance in Familienunterneh-
men dar, die weit in das Feld der Psychologie und Soziologie
hineinreicht (May, 2008).

Nach Simon, Simon et al. (2005) zeigt sich der be-
stimmende Einfluss einer Familie in der Unternehmens-
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kultur, Personalpolitik und Individualitidt von Management-
Entscheidungen, welche maf3geblich durch die langfristige
Planung eines Familienunternehmens beeinflusst werden.
Die Autoren wehren sich gegen eine Begrenzung von Fa-
milienunternehmen auf Grof3enordnungen, da die Spezifika
eines Familienunternehmens nicht aus der GréRe, der Mit-
arbeiterzahl oder der Hohe ihres Umsatzes abzuleiten seien,
sondern aus einer engen Beziehung zwischen der Familie
und dem Unternehmen erwachsen. Simon et al. (2005) ge-
winnen Familienunternehmen ihre Eigenschaften aufgrund
der gegenseitigen Beeinflussung des Familien- und Unter-
nehmenssystems. Eine Familie und ein Unternehmen stellen
unterschiedliche soziale Systeme dar, welche in der Praxis
auf eine vielfaltige Art und Weise miteinander verbunden
sind, jedoch eine gegensétzliche Reproduktionslogik aufwei-
sen, was daher zu Spannungen fithren kann.

Krisen und damit verbundene Transformationsnotwen-
digkeiten konnen in Familien-unternehmen auftreten und
miissen kompetent begleitet bzw. gelost werden (GroSmann,
2014). Zu den moglichen Krisen zdhlen unter anderem die
Riickentwicklung ,in kleinfamiliale Strukturen“, der Ver-
lust des Familiensinns, der ,Zerfall in Einzelinvestorenin-
teressen“ (Simon et al., 2005, S. 20), die Blockierung von
Gesellschafter-entscheidungen oder der Verlust von Innova-
tionsfahigkeit und Unabhingigkeit. Dabei ist das Verstédndnis
fiir die situationsabhéngig wechselnden Rollen der Famili-
enmitglieder essentiell. Familie, Gesellschafter und Unter-
nehmen sind zugleich autonom und voneinander in hohem
Male abhingig; Konflikte in einem der Teilsysteme wirken
sich meist auf die beiden anderen Systeme aus. Problemer-
zeugend ist hier die strukturelle Kopplung als ein Phdnomen,
,»(...), dass die beteiligten Systeme sich wechselseitig nutzen
und beeinflussen, ohne dabei in ihren Eigenentwicklungen
durch die jeweils anderen eindeutig festgelegt zu sein” (Si-
mon et al., 2005, S. 21). Dies erfordert Fiihrungskompeten-
zen, die in ihren Anforderungen bisweilen komplexer sind
als in Nicht-Familienunternehmen.

2.1.2. Definition Change Management

Der Begriff Change Management wird als Synonym fiir
die planmifige Gestaltung von Verdnderungsprozessen in
Organisationen betrachtet. Aus inhaltlicher Sicht ist bei Ver-
anderungsprozessen in Organisationen ein direkter Bezug
zum Themenbereich der Organisationsentwicklung (OE)
gegeben. In der Literatur werden die Begriffe Change Ma-
nagement und Organisationsentwicklung bisweilen auch
synonym verwendet. Kraus et al. (2010) gehoren zu der For-
schergruppe, die eine Abgrenzung der beiden Begriffe fiir
notwendig halt. Kraus et al. sehen Organisationsentwicklung
als Teil des Change Managements und verwenden dement-
sprechend den Begriff Change Management als Uberbegriff
fiir professionelles Management von Verdnderungen. Der Be-
griff Change Management hat seinen Ursprung in den 1990er
Jahren, aus der Managementberatung stammend, als Teil ei-
nes sogen. ,Business Process Reengineering“ Kostka (2016,
S. 5.). Damals standen Unternehmen vor der Aufgabe die or-
ganisationsinternen Verdnderungen gezielt und systematisch

durchzusetzen. Dafiir wurden Konzepte wie Customer Re-
lationship Management, Kaizen und Lean Management ver-
wendet, die auf ein verbessertes Prozess Management und
eine Steigerung der unternehmerischen Effizienz abzielen.
Allerdings wurde den Unternehmensfithrungen zunehmend
bewusst, dass es nicht ausreichte, Unternehmensstrukturen
und Organisationssysteme lediglich durch die Einfiihrung
dieser Management-Konzepte umzugestalten. Wichtig war
es, die Ressource Humankapital mit in den Verdnderungs-
prozess einzubeziehen. Da Organisationen sich als soziale
Systeme darstellen, in denen Interaktions- und Teamdyna-
miken in den einzelnen Abteilungen wie z.B. in der Pro-
duktion, im Vertrieb oder im Verkauf vorherrschten, wur-
de es notwendig, herauszufinden, welche erfolgsrelevanten
motivationalen Faktoren dafiir verantwortlich waren, dass
Prozesse effizient und konsequent ablaufen. Zudem wurde
den Unternehmen der Bedarf deutlich, iiber ein fundiertes,
systemisches Verstdndnis von Gruppendynamiken der Mitar-
beitenden und Teams in Verdnderungen zu verfiigen. Somit
entstanden auf Basis von Modellen aus der Organisations-
soziologie und der Sozialpsychologie, die aus den 1930er
Jahren stammen, Konzepte fiir das Change Management.
So beschiftigte sich z.B. der Sozialpsychologe Lewin und
Lewin (1953) nach Ende des zweiten Weltkriegs mit der
Frage, wie die kollektiven Denk- und Verhaltensmuster der
deutschen Bevoélkerung in Richtung Demokratie verdndert
werden konnten. Er arbeitete in seinen Forschungen ein
Prozessmuster von drei typischen Phasen fiir soziale Verén-
derungen heraus. Damit lieferte er friih eine Grundlage fiir
die Steuerung von kollektiven Verdnderungen, also den men-
talen Wandel einer Gruppe. Lewins Forschungen bildeten die
Grundlage fiir spétere Change-Modelle der 1990er Jahre und
dariiber hinaus.

Heutzutage werden Verdnderungsprozesse mit Kontinui-
tat durchgefiihrt, so dass die Grenzen zwischen den Pha-
sen nahezu verschwimmen. Doppler (2003) sieht als Aus-
l6ser fiir Change vor allem das Entstehen neuer Technolo-
gien, Verknappung der Ressourcen Zeit und Geld, interkul-
turelle Kontexte der Zusammenarbeit und die zunehmende
Komplexitédt des Organisationskontextes. Diese Griinde kor-
respondieren in Teilen mit Indikatoren fiir den Wandel aus
Luecke (2003). Die von Luecke genannten Indikatoren be-
schreiben jedoch Verdnderungen innerhalb der Organisation,
die einen Change Prozess einleiten, wahrend Doppler iiber
externe Faktoren spricht. Luecke sieht Zusammenschliisse,
Mergers und Fusionen, die Einfiihrung eines neuen Produk-
tes, einer neuen Dienstleistung, einer neuen Fithrungsperson
oder einer neuen Technologie als Indikatoren fiir kommende
Transformationsprozesse innerhalb einer Organisation.

Trotz konzeptueller Unterschiede eint die oben genann-
ten Autoren die Annahme, dass Change Management heute
unersetzlich im Organisationskontext ist. In der Praxis ge-
stalten sich Verdnderungen natiirlich abhingig von Grof3e
und Branche eines Unternehmens, von externen Einfliissen,
Leadership-Modellen und vielen anderen Faktoren, doch die
Autoren sind sich einig, dass Verdnderungsprozesse erhebli-
che Potentiale in sich bergen. Buchholz und Knorre (2019,
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S. 244) muss ein Unternehmen sich durch ein hohes Maf}
an Innovationsfahigkeit auszeichnen, um Ideen zu einem ad-
dquaten Zeitpunkt auf den Markt zu bringen, jedoch ,,0oh-
ne allerdings weniger leistungsfihig zu sein als ein taylo-
ristisch organisiertes Unternehmen®. Verdnderungsprozesse
bringen nach Buchholz und Knorre nicht nur Organisationen
voran und zielen darauf ab, ihr Uberleben zu sichern, son-
dern sind auch eine Chance zum Lernen. Mithilfe der Orga-
nisationsentwicklung wird dementsprechend versucht, die-
se Transformationen bewusst zu gestalten, wobei sich die
Vorgehensweisen abhingig von Fiihrungsstil und impliziten
Annahmen der Entscheidungsriege unterscheiden (von Ro-
senstiel et al., 2012). Das Ziel ist es, einen Verdnderungs-
prozess so zu gestalten, dass die Organisation anpassungs-
fahig und flexibel bleibt (Glasl, 2014). Ahnlich wie von Ro-
senstiel et al., Glasl sowie Kraus et al. betrachtet auch Ta-
milarasu (2012) Change Management als einen gesamthaf-
ten Veranderungsbegriff: ,Change management is a struc-
tured approach to shifting/transitioning individuals, teams,
and organizations from a current state to a desired future
state (...). Change management has at least three different
aspects, including: adapting to change, controlling change,
and effecting change” (Tamilarasu, 2012, S. 26ff.) Organi-
sationsentwicklung ist somit ein zentraler Teilbereich von
Change Management und hat folglich eine zunehmende Be-
deutung in einer grof3en Zahl von Institutionen erlangt und
wird mit Change Management in einer inneren Verbindung
gesehen. Kraus et al. (2010, S. 28) definieren Organisati-
onsentwicklung als ,professionelles Instrumentarium zur Ge-
staltung von Verdnderungsprozessen“. Geméaf den Prinzipi-
en der Organisationsentwicklung sollen Organisationen und
Mitglieder systematisch aktiviert und beféhigt werden, um
mit den neuen Anforderungen ihres Umfeldes umgehen zu
konnen. Ziel ist es, liber eine Verdnderung der Organisati-
onskultur die Verdnderung der Organisation voranzutreiben.
Dieses Ziel basiert gemaf Kraus et al. darauf, dass die be-
troffenen Personen aktiv in die Entwicklung und Umsetzung
von Losungen einbezogen werden, Probleme und Chancen
als Triebfeder fiir Verdnderungen genutzt und Verdnderungs-
mafnahmen kontinuierlich und prozesshaft gesteuert und
umgesetzt werden. Lauterburg und Doppler (2008) sind der
Ansicht, dass neben der betriebswirtschaftlichen Dimension
auch Bediirfnisse von Fiihrungskréiften und Mitarbeitenden
beriicksichtigt werden sollen. Sie beziehen sich auf das Leit-
bild der Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung (GOE),
das zusatzlich zur betriebswirtschaftlichen Dimension den
Aspekt der Humanitit betont: , Organisationen sind offene
soziale Systeme mit eigenen Gesetzméaligkeiten, Werten, Ge-
schichten und Kulturen. Nachhaltige Verdnderungen kénnen
nur unter Einbezug und Beachtung aller Faktoren und Zu-
sammenhénge erreicht werden” (Gesellschaft fiir Organisa-
tionsentwicklung, 2009, S.1). Fiir die Organisationsentwick-
lung sind daher die Verbesserung der Leistungsfihigkeit einer
Organisation und die Erhéhung der Qualitdt des Arbeitsle-
bens gleichrangig, aber auch interdependent.
Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass fiir die Be-
griffe Organisationsentwicklung und Change Management

eine Vielzahl an Definitionen existieren. Tendenziell wird Or-
ganisationsentwicklung als professionelles Instrumentarium
zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen gesehen, wobei
der Fokus dabei eher auf das Innere der Unternehmung ge-
richtet ist und insbesondere Menschen, Prozesse und Struk-
turen innerhalb einer Organisation umfasst. Change Mana-
gement hingegen ist ein umfassenderer Begriff und bezieht
auch das dulBere Umfeld, z.B. einen scharferen Wettbewerb
in der Branche, geédnderte regulatorische Rahmenbedingun-
gen und internationale Verflechtungen sowie politisch deter-
minierte Rahmenbedingungen mit ein.

2.1.3. Definition Fiihrungskraft

Um ein Verstdndnis fiir den Begriff Fiihrungskraft zu er-
halten, wird zunéchst auf den Begriff Fithrung eingegangen.
Die in angelsdchsischen Diskursen als Leadership bekannte
Fiihrung unterscheidet sich vom Begriff Management durch
den Fokus auf die Zukunft des Unternehmens. Dieser Fokus
liegt nicht allein auf der effizienten Nutzung der organisa-
tionalen Ressourcen, sondern auch auf der Fahigkeit, die Zu-
kunft der Organisation zu planen, imaginieren, organisieren
und kommunizieren (Kotter, 2012). Viele Definitionen von
Fiihrung konzentrieren sich jedoch vor allem auf den Aspekt
der Kontrolle und Koordination. Dieses Verstdndnis vernach-
lassigt jedoch die interpersonale Ebene, welche der Begriff
Leadership explizit einbezieht.

Eine Fiihrungskraft muss verschiedene Komponenten von
Fiihrung in sich vereinen u.a. muss sie Erfolgsziele definieren
und erreichen, zugleich sollte sie kommunikative Kompeten-
zen in der Interaktion mit den Mitarbeitenden abdecken.
Fischli (2016) sieht deshalb eine Fiihrungskraft als eine Per-
son, die Management und Leadership kombinieren kann.
Wihrend sie mithilfe von Management die taglichen Abldufe
des Unternehmens stabil halt, fokussiert sie sich beim Thema
Leadership auf Kommunikation, Feedback und Motivation
(Fischli, 2016). Fischli zufolge lédsst sich der Begriff Fiih-
rungskraft so definieren, dass er die Aspekte Leadership und
Management zugleich umfasst: Die Implementierung und
Kontrolle etablierter Standards, Regeln und Normen sowie
die Fahigkeit, unter sich stdndig dndernden Rahmenbedin-
gungen eine addquate Kommunikation zu gewéhrleisten.

Argyris und Schon (2006) ist die Integration von Mit-
arbeitenden in den Entscheidungsprozess wichtig. Diese In-
tegration bildet die Grundlage fiir eine lernende Organisa-
tion. In lernenden Organisationen sind Fithrungskrafte be-
reit, Feedback aufzunehmen, unabhéngig von der jeweiligen
Position der Unternehmenshierarchie. Somit wird Fithrung
von Argyris und Schon als Lern- und Verstandnisprozess dar-
gestellt, deren Ziel die Motivation der Mitarbeitenden ist.
Moss Kanter (2004) definiert den Begriff Leadership als das
erfolgreiche Motivieren von Mitarbeitenden und die Fihig-
keit, Verdnderungen in einer Organisation zu gestalten, das
bedeutet, die Notwendigkeit von Verdnderung zu erkennen
und den Prozess zu fithren. Moss Kanter erwartet von der
Fiihrungskraft, dass sie fihig ist, innovativ zu denken und
drei Kernkompetenzen abzubilden: Macht-, Team- und Stra-
tegiekompetenzen.
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Zusammenfassend gesagt, existiert im akademischen Dis-
kurs keine explizite, einheitliche Definition von Fiithrung, da
die Begriffsbedeutung vielseitig, fluide und umstritten ist. Je-
doch scheint ein grundlegender Konsens iiber die Idee zu
bestehen, dass Fithrungskrifte einen wesentlichen Beitrag
zu einer langfristig effizienten Nutzung der Organisations-
ressourcen und zur Zielerreichung leisten. Einen Schliissela-
spekt stellen dabei die Mitarbeitenden dar, die durch regel-
maéaRige und transparente Kommunikation motiviert werden
miissen. Fiir die vorliegende Arbeit soll nun eine Definition
des Begriffs Fithrungskraft gewéhlt werden, die flexibel ge-
nug ist, auf die spezifischen Gegebenheiten von Familienun-
ternehmen eingehen zu konnen, ohne an Begriffsklarheit zu
verlieren. Danach ist eine Fiihrungskraft eine Person in einer
Organisation, die Macht-, Team-, und Strategiekompetenzen
in sich vereint.

Bei der Definition von Fiihrung wird u.a. unterschieden
zwischen dem kooperativen bzw. partizipativen, dem situa-
tiven und dem autoritdren Fiihrungsstil. Der partizipative
Fiihrungsstil hat insbesondere durch breite gesellschaftliche
Verdnderungen in den vergangenen Jahrzehnten stark an
Bedeutung gewonnen. Der gesellschaftliche Wandel begann
mit dem Eintritt der sogen. Generation Y — der Jahrgénge
zwischen 1980 und 1990 - in die Arbeitswelt. Diese Gene-
ration stellt neue Anspriiche an Fiihrung, denn Arbeit soll
als befriedigend und sinnhaft erfahren werden. Zugleich for-
dert die Generation Y umfangreiche Mitsprache. Diesen Be-
diirfnissen entspricht der partizipative Fithrungsstil, welcher
mehr Selbstbestimmung und Einfluss der Mitarbeitenden er-
moglicht. Dies gelingt u.a. durch die vermehrte Ubertragung
von Befugnissen an die Mitarbeitenden sowie einen regel-
maéRigen Austausch von Feedback (Scholl et al., 2012). Aretz
(2019) beschreibt diesen Fithrungsstil so, dass Mitarbeitende
ihre Meinung duflern diirfen, bevor der Vorgesetzte entschei-
det und ihnen ein gleichwertiger Einfluss auf Entscheidungen
zugestanden wird. Als Varianten eines kooperativen Fiih-
rungsstils werden in der Literatur der extrem-kooperative
Flihrungsstil und der konsultativ-kooperative Fiihrungsstil
genannt (Baumgarten, 1977). In diesem Kontext sei zu-
dem das Konzept des situativen Fiihrungsstils (Hersey et al.,
2007) erwahnt. Das Modell umfasst eine zwischen personen-
und aufgaben-bezogenen Fiihrungsstilen variierende Vorge-
hensweise. Abhédngig vom Reifegrad der Mitarbeitenden und
der jeweiligen Aufgabenstellung im Unternehmenskontext
wagen Flihrungskréfte zwischen einem stérker direktiven,
einem eher gleichberechtigten bis hin zu einem nahezu voll-
standig delegierenden Fiihrungsstil ab.

In Abgrenzung zu den zuvor genannten Fithrungsmodel-
len wird im Folgenden der autoritire Fiithrungsstil erldutert.
Dieser Fiihrungsstil ist dlter und tradierter (Klis, 2013) und
wird inzwischen seltener als noch im vergangenen Jahrhun-
dert angewandt. Er basiert auf dem Streben nach Hierarchie
und Anpassung und hat aufgrund verénderter gesellschaftli-
cher Rahmenbedingungen deutlich an Bedeutung verloren.
Zu den Vorteilen des autoritdren Fiihrungsstils gehoren das
schnelle Treffen von Entscheidungen und das Vorliegen ein-
deutiger Verantwortlichkeiten. Die Nachteile beinhalten eine

geringere Motivation und Eigenstédndigkeit der Mitarbeiten-
den, hoheren Kontrollbedarf, einen tendenziell hohen Kran-
kenstand und eine stirkere Fluktuation. In der heutigen Ar-
beitswelt werden diese tradierten Vorstellungen von Fithrung
zunehmend weniger akzeptiert (Holzl, 2013).

2.2. Uberblick iiber den Forschungsstand

Im Folgenden werden die in der Literatur erwihn-
ten Kernkompetenzen von Fithrungskriaften im Change-
Management-Prozess, unabhéngig von den Eigentumsver-
héltnissen und der Unternehmensgrofle, angegeben. Danach
wird der Bezug zu den Kompetenzen von Fiihrungskréften in
Change Prozessen im Kontext eines Familienunternehmens
aufgezeigt.

Die Kernkompetenzen, iiber die eine Fiithrungskraft in
Change-Management-Prozessen verfiigen sollte, werden im
Folgenden anhand des Modells der sieben Basisprozesse
nach Glasl (2014) hergeleitet. Diese sieben Basisprozesse,
die als ein Grundinstrumentarium fiir Verdnderungsprozesse
angesehen werden konnen, sind nach Glasl die folgenden:
Diagnose-Prozesse, Zukunftsgestaltungsprozesse, Psycho-
soziale Prozesse, Lernprozesse, Informationsprozesse, Um-
setzungsprozesse und Change-Management-Prozesse. Diese
Prozesse sind nicht als Phasen zu verstehen, denn gemeint
sind Prozesse, von denen in bestimmten Phasen mehrere
gleichzeitig auftreten konnen. Zudem sind diese Prozesse
wechselseitig untereinander vernetzt (siehe Appendix 1). In
der Vergangenheit haben Fiihrungskréfte oft geglaubt, dass
sie die Unternehmensentwicklung durch externe Berater ver-
antworten lassen konnen. Die Erfahrung hat jedoch gemal}
Glasl gezeigt, dass die erfolgreiche Realisation von Verdnde-
rungsprozessen von Beratern zwar begleitet, von Fiihrungs-
kraften jedoch in der Hauptsache verantwortet werden muss.
Die Kompetenz der permanenten Adaptation an die sich in
einem zunehmend raschen Wandel befindlichen externalen
Anforderungen - u.a. ausgelost durch die Digitalisierung —
sollte bei den Fiithrungskréften liegen. Gemal} Glasl (2014,
S. 487ff). ist ,,Unternehmensentwicklung (...) immer nur da
gelungen, wo sie in erster Linie von Fithrungspersonen selbst
betrieben worden ist. Daher (...) ist Unternehmensentwick-
lung (...) ihrem Wesen nach iiberhaupt nicht delegierbar
— weder an Externe noch an interne Stabsstellen.“ Folglich
miissen Fiihrungspersonen in den verschiedenen Kompetenz-
feldern gemal} der oben beschriebenen sieben Basisprozesse
eines erfolgreichen Changes ausgebildet sein.

Um als Unternehmen wettbewerbsfahig zu bleiben,
miissen Fithrungskriafte im Rahmen der Diagnose-Prozesse
(Glasl, 2014) herausfinden, welche Kréifte und Ursachen zur
aktuellen Lage gefiihrt haben und welche Konsequenzen
aus der aktuellen Lagebeurteilung fiir die Zukunft zu ziehen
sind. Dabei miissen die Fiihrungspersonen iiber Methoden-
kompetenz verfiigen, mit der sie die Themen professionell
analysieren und bewerten kénnen. Gegenstand der Aktivi-
tdten in den Diagnose-Prozessen kann u.a. das Ermitteln
von Stiarken und Schwéichen des Unternehmens sein, das
Uberpriifen der Kosten- und Ertragslage, ein Strategie-Check
oder die Evaluation des Lebenszyklus von Produkten und
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Dienstleistungen, jeweils aus dem Blickfeld der Innen- und
der AuRenwelt. Die Analyse beinhaltet somit neben der Da-
tensammlung auch die Interpretation und Urteilsbildung.

In den Zukunftsgestaltungsprozessen (Glasl, 2014) be-
steht die Aufgabe der Fiihrungskraft darin, gemeinsam mit
den Mitarbeitenden Sollvorstellungen und eine gemeinsa-
me Perspektive fiir die Zukunft zu entwickeln. Dies kon-
nen Richtungsaussagen, Visionen, Missionen, Leitbilder und
Strategien sein, welche eine realistische Zukunftskonzepti-
on fiir die Méarkte, Produkte, Prozesse und Strukturen des
Unternehmens implizieren. Denn ,ein tiefgreifender Veran-
derungsprozess wird nur erfolgreich sein, wenn die Fiih-
rungspersonen auf authentische Art ihre Zukunftsvisionen
artikulieren und diese gegeniiber Mitarbeitenden glaubhaft
zum Ausdruck bringen und vorleben“ (Glasl, 2014, S. 489ff.)
In einer Studie zum Thema Fiihrungsstile und gesellschaftli-
che Trends kamen Enste, Enste et al. (2013) zu dem Ergebnis,
dass Mitarbeitende im Change vor allem die Entwicklung ei-
ner Vision verlangen. Die Studie belegte die Notwendigkeit
fiir die Orientierung der Mitarbeitenden im Change durch
eine klare Vision und die entsprechend vorgelebten Werte
durch die Fithrungsebene. Daher benétigt eine erfolgreiche
Fiihrungsperson die Fahigkeit, gemeinsam mit den Mitarbei-
tenden eine klare Zukunftsvision zu definieren, welche den
Anforderungen des Marktes einen Schritt voraus ist. Diese
motiviert die Beteiligten, sich konstant zu verbessern und
unternehmerisch zu denken (Society for Human Resource
Management, 2016). Auerdem tragt eine Fiihrungskraft im
Change-Management-Prozess die Verantwortung dafiir, die
Mitarbeitenden zu motivieren und zu inspirieren. Kotter legt
den Fokus auf die Zukunftsbetrachtung: “What the future
should look like, aligns people with that vision, and inspires
them to make it happen despite the obstacles” Kotter (2012,
S. 187). Kotter beschreibt, dass eine Fiihrungskraft Glaub-
wiirdigkeit benétigt, um die Vision aus einer Vorbildrolle
heraus vorzuleben. Nach Kotter sind es nicht numerische
Ziele, die Mitarbeitende motivieren, sondern positive und
emotionale Zukunftsbilder.

Im Rahmen der psychosozialen Prozesse (Glasl, 2014)
geht es darum, existierende Angste und Unsicherheiten auf-
zul6sen, Spannungen und Konflikte zu bearbeiten sowie ver-
trauensbildende Mafnahmen fiir die Akzeptanz des anste-
henden Wandels zu ergreifen. Folglich bendtigt eine Fiih-
rungskraft Kenntnis iiber das Methodenrepertoire des Kon-
fliktmanagements sowie der Moderation der unterschiedli-
chen Sichtweisen aller am Verdnderungsprozess Beteiligten.
Haufig werden Fithrungspersonen im Wandel selbst zur Ziel-
scheibe von Unterstellungen und Konflikten, weil Mitarbei-
tende ihre Angste tendenziell auf die Fiihrungsebene proji-
zieren und den Vorwurf erheben, sie seien nicht ausreichend
beteiligt. Demzufolge benotigen erfolgreiche Fiihrungskréfte
ebenfalls die Fihigkeit zur Inkongruenztoleranz, womit die
Kompetenz gemeint ist, eigene intrapsychische Widerspriiche
wahrzunehmen, aufzugreifen und auch aufzulésen (Speie-
rer, 1994). Diese Fahigkeit wird im Rahmen der disrupti-
ven Transformation auch als Ambiguititstoleranz bezeichnet
(De Clercq, 2018).

Jeder Verdnderungsprozess erfordert von Fiihrungskréf-
ten ein hohes Wachstum in zahlreichen Kompetenzfeldern,
welches durch die Lernprozesse (Glasl, 2014) ermoglicht
wird. Selbst wenn externe Berater zur Verfiigung stehen,
gilt es als erfolgsrelevant, dass sich nicht nur die Fiihrungs-
personen in ihrer Kompetenz weiterentwickeln. Vielmehr
miissen sie auch ihren Mitarbeitenden Fithrungsmethoden
und -techniken vermitteln, um somit die Eigenverantwor-
tung aller Betroffenen im Change zu erh6hen. Zudem sollten
Fithrungskrafte als Mentoren und Vorbilder fiir ihre Mitar-
beiterschaft wirken, um ihnen Stabilitit und Orientierung
zu vermitteln. An dieser Stelle sei erwdhnt, dass sich in
den Empowerment-Prozessen eine enge Kooperation zwi-
schen Fithrungsebene und Personalentwicklung empfiehlt
(Von Rundstedt, 2015).

Die Informationsprozesse (Glasl, 2014) zeichnen sich da-
durch aus, dass die Fithrungskraft mit ihrem Team einen Dia-
log auf Augenhohe initiieren sollte, um die Motivation und
Akzeptanz fiir den Wandel zu stdrken. Verdnderungen 16sen
einen hohen Bedarf an Informationen aus. Im Change sind
Fiihrungskréfte tendenziell mit der Skepsis der Mitarbeiten-
den konfrontiert, weil diese aus Unsicherheit glauben, zu we-
nig Informationen zu erhalten. Daher sollte die Fithrungsebe-
ne eine professionelle Kommunikationsstrategie aufzusetzen
und die Botschaften regelmif3ig und bei Bedarf auch red-
undant kommunizieren (Schmidt, 2014). Eine erfolgreiche
Fiihrungsperson sollte im Change-Management-Prozess iiber
eine ausgepréagte Kommunikationsstérke verfiigen, um somit
Glaubwiirdigkeit und Authentizitét zu vermitteln. AufSerdem
sollten Fithrungskrafte im Change dazu in der Lage sein, eine
Vertrauens- und Feedbackkultur zu etablieren. Die positiven
Auswirkungen einer auf regelmil3igem Feedback basieren-
den Unternehmenskultur wurden Enste et al. (2013) belegt.
Dies bestétigt auch die Society for Society for Human Resour-
ce Management (2016) und stellt ebenfalls heraus, dass eine
Fiihrungskraft in der Dauertransformation eine deutlich ho-
here emotionale Intelligenz benétigt, da moderne Mitarbei-
tende ein hohes Maf$ an Vertrauen fordern (Society for Hu-
man Resource Management, 2016). An dieser Stelle sei zu-
dem erwéhnt, dass die digitale Transformation die Regeln der
Kommunikation und Kooperation deutlich verdndert und er-
weitert. So tragen neue Technologien zum Kulturwandel bei,
denn Mitarbeitende konnen — unabhéngig von der Hierar-
chieebene - ihre Meinungen iiber Plattformen kommunizie-
ren und weltweit mit Kollegen eigenstandig unternehmensin-
terne Verbindungen aufbauen (De Clercqg, 2018).

In den Umsetzungsprozessen aus dem Modell der sieben
Basisprozesse (Glasl, 2014) benétigt eine erfolgreiche Fiih-
rungsperson die Kompetenz eines schuleniibergreifenden
Methodenrepertoires zur Umsetzung der Transformation.
Hierzu zédhlen Instrumente wie u.a. das Agility Management
mit Techniken wie z.B. Scrum, Kanban und Design Thinking.
Diese Interventionen dienen der erfolgreichen Durchfiih-
rung der in den Zukunftsgestaltungsprozessen aufgesetzten
Change-Strategien.

SchlieRlich sind die Change-Management-Prozesse (Glasl,
2014) fiir Flihrungskréfte im Wandel von groRer Bedeutung.
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Denn jede professionelle Planung und Durchfithrung eines
Verdanderungsprozesses wird in erster Linie vom Management
des Unternehmens verantwortet und muss folglich dort ver-
ankert sein. Im Change-Management-Prozess {ibernimmt ge-
maf Glasl (2014) die erfolgreiche Fithrungskraft zahlreiche
verantwortungsvolle Aufgaben wie die Rolle des Diagnos-
tikers, des Konzeptentwicklers, Strategen sowie Managers
von Steuerungs- und Projektgruppen. Zu den strategischen
Change Malnahmen, die der Fiihrungsverantwortliche si-
cherstellen sollte, zéhlen die Einrichtung von Steuerungs-,
Projekt-, Evaluations- und Resonanzgruppen, die u.a. nach
der Methodik der Meilensteinplanung im Verdnderungspro-
zess agieren. Besondere Bedeutung kommt der Fiihrungs-
kraft ebenfalls in der Kompetenz der sogen. ambidextren
Fiihrung zu. Hiermit ist das beidhdndige Fithren der Routi-
ne — und der Change-Organisation gemeint. Im Konkreten
muss es der Fiihrungskraft gelingen, in der Change- oder
Innovationsorganisation Entscheidungsprozesse fiir das Ver-
dnderungsvorhaben zu planen und zu moderieren, Projekt-
Teams zu beauftragen, zu iiberwachen und zu koordinieren,
Steuergruppen und Entscheidergremien fiir Pilotprojekte zu
besetzen, die erreichten Change Ergebnisse zu evaluieren
und mit den laufenden Geschaftsaktivitdten aus der Routi-
neorganisation abzustimmen (Glasl, 2014).

Sprenger (2012) identifiziert zudem fiinf fiir den Erfolg
im Change relevante Fahigkeiten. Die erste ist die Organisa-
tion von Zusammenarbeit. Ein optimales Ergebnis ist fiir eine
Organisation nicht zu erreichen ohne eine Zusammenarbeit
der Mitarbeitenden, die die schlichte Addition von Einzelleis-
tungen iibersteigt und eine Synergie einrichtet. Als zweite
Kernaufgabe sieht Sprenger das Senken von Transaktions-
kosten. Um die Kosten von Interaktionen zu senken muss
von der Fithrungsseite eine Richtung gewiesen werden und
Zusammenarbeit koordiniert werden. Seiner Argumentation
nach sind Organisationen unter guter Fiihrung ,Oasen der
Effizienz in einer Wiiste chaotischer Suchprozesse* Sprenger
(2012, S. 107). Weiterhin miissen Fiihrungskréafte in Konflik-
ten entscheiden. Das Bestehen von Alternativen und knap-
pen Mitteln zwingt zu effektiven Entscheidungsfindungen in
Organisationen. Diese Entscheidungsprozesse bilden Poten-
tiale fiir Konflikte, die selten organisch aus der Organisation
gelost werden. Konflikte und der Stillstand, der aus ihnen
erfolgt, miissen von Fithrungskriften verstanden und durch
diese Entscheidungstrager aufgelost werden. Zudem zeigen
sich Fiihrungskréfte verantwortlich fiir die Sicherung von Zu-
kunftsfahigkeit, vor allem in Zeiten organisatorischen Wan-
dels. Hierbei zeigt sich die Schwierigkeit, nicht destruktiv
vorzugehen und ,,(...) das Herkommen zu entwurzeln, son-
dern, ganz im Gegenteil, das Herkommen zu bewahren, in-
dem man es zukunftsfahig macht“ Sprenger (2012, S. 185).
Zuletzt sei die fiir Sprenger wichtigste Fahigkeit einer Fiih-
rungskraft erwdhnt. Hierbei handelt es sich um das Fordern
und die Kommunikation mit den Mitarbeitenden. Dabei gilt
es auch, agil zu fiihren, zu erkennen, wann ein naher Fiih-
rungsstil notwendig ist, und wann Mitarbeitende Zeit brau-
chen, ihre eigene Kreativitit zu entfalten (Sprenger, 2012).

Sprengers Konzeption der Anforderungen und Erfolgs-

faktoren von Fiihrungskréften spiegeln in verschiedenen
Aspekten auch Moss Kanter (2004) Empfehlungen und For-
derungen an Fiihrungskréfte in Organisationen des 21. Jahr-
hunderts. Sie betont vor allem die Kommunikation; denn
in sich wandelnden Arbeitsprozessen muss eine Organisa-
tion sicherstellen, dass alle Mitarbeitenden kontinuierlich
iiber beinahe alle inner-organisationalen Grenzen und Ab-
teilungen kommunizieren (Moss Kanter, 2004). Aber nicht
nur Aufmerksamkeit innerhalb der Organisation ist entschei-
dend, vielmehr sollten Fithrungskrifte auch die Verdnderun-
gen aullerhalb des Unternehmens wahrnehmen und daraus
resultierenden Handlungsbedarf ableiten. Grundsatzlich gilt
fiir Moss Kanter, dass Kreativitit ein Kernaspekt aktueller
Unternehmensfithrung sein sollte. So beschreibt sie: ,To-
day’s companies need creativity; they need to build their
staff rather than cut down on the number of employees; they
need more people who are able to work well with partners
and who understand customers. These are things you can’t
order people to do; people do them because they care about
the company and its goals“ Moss Kanter (2004, S. 8). Diese
Forderung beschreibt die neue Haltung von Fiihrungskréf-
ten, die Moss Kanter préferiert. Diese Fiihrungskréfte legen
den Fokus auf die Motivation der Mitarbeitenden durch sinn-
gebende Arbeit, die sich an einem gesamtgesellschaftlichen
Gewinn und Lernangeboten zur personlichen Weiterentwick-
lung orientiert und somit die Akzeptanz der Betroffenen
starkt. Werani und Smejkal (2014) wird Akzeptanz nicht
nur durch einen ausschlaggebenden Aspekt gelenkt, sondern
vielmehr durch das Zusammenspiel mehrerer Variablen. Die
Erfolgsfaktoren fiir einen Change Prozess sind nach Werani
und Smejkal (2014) das Kennen und Verstehen, Konnen,
Wollen und Sollen der neuen Strategie, um Akzeptanz auf-
zubauen und ein sensibel geleitetes Projekt-, Ressourcen-
und Kommunikationsmanagement zu etablieren. Es zeigt
sich an der eben erfolgten Diskussion, dass Fiihrungskréfte
und Change im Zusammenhang betrachtet werden miissen.
Die Erfolgsfaktoren fiir Change iiberschneiden sich mit de-
nen fiir die einzelne Fiihrungskraft. Dies belegt, dass ein
erfolgreicher Change Prozess nur von gut informierten, aus-
gebildeten, sensiblen und reflektierten Fithrungskraften ge-
leitet werden kann, die sich von alten, statischen Ideen der
Unternehmensfithrung verabschieden.

Das wohl einflussreichste Modell fiir Verdnderungspro-
zesse in Organisationen erstellte Kotter (2012). Dieses fokus-
siert sich auf die Malnahmen der Organisationsfiihrung, um
einen erfolgreichen Veranderungsprozess zu leiten. Die acht
Phasen des Modells sind: (1) Das Erwecken eines Gefiihls der
Dringlichkeit; (2) Das Etablieren einer Fithrungskoalition;
(3) Das Entwickeln einer Vision und Strategie; (4) Die Ver-
mittlung der Verdnderungsvision; (5) Das Empowering grof3
angelegter Aktionen; (6) Das Generieren von kurzzeitigen Er-
folgen; (7) Das Konsolidieren von Vertrauensgewinn und das
Einleiten weiterer Verdnderungen; (8) Das Verankern neu-
er Ansétze in der Unternehmenskultur (siehe Appendix 2).
Aus den Foki auf Verdnderung, Strategie, Unternehmenskul-
tur und Empowering entstanden so nach und nach neue For-
men des Change Managements — eines Konzeptes, dass nach
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Wimmer (2016) in der Praxis einen sehr wandelbaren Begriff
darstellt, da auf jeden organisationalen Kontext verschieden
eingegangen werden muss. Das Modell von Kotter (2012)
bildet trefflich Prozesse im Change Prozess in idealtypischer
Weise ab.

Seit mehreren Jahren geht die Change-Management-
Forschung zunehmend davon aus, dass sich Verdnderungs-
prozesse nicht in klar abgrenzbaren, sequenziell aufeinan-
der folgenden Abschnitten vollziehen, da sich insbesondere
in den vergangenen Jahren die Arbeitswelt, basierend auf
der VUCA-Annahme, nachhaltig verdndert hat. Auf diesem
Hintergrund der extrem volatilen, unsicheren, komplexen
und ambivalenten Arbeitswelt wurden eine Reihe neuerer
Change-Ansatze entwickelt. So definierte Laloux (2015)
einen Leitfaden zur Gestaltung neuer Formen der Zusam-
menarbeit in agilen Netzwerken, mit denen zentrale {iber-
greifende Organisationsprozesse wie Strategie, Marketing,
Verkauf, Unternehmensfithrung, Personal Management so-
wie Finanzplanung und Kontrolle einen Paradigmenwechsel
erleben — weg von der Linien- bzw. Matrix-Organisation hin
zu einer innovativen Prozess-Struktur von kleinen selbstver-
antwortlichen Unternehmens-einheiten. In der globalisierten
und hoch vernetzen Okonomie erweisen sich hierarchische,
funktional differenzierte Organisationen als zu starr und zu
langsam (Pries, 2017). Laloux (2015) steht in postmoder-
nen Organisationen die Unternehmenskultur im Mittelpunkt
und der Aufbau dieser Kultur und kollektiver Werte ist von
zentraler Bedeutung. In der derzeitigen dauerhaften Trans-
formation, in der die Change-Zyklen immer kiirzer werden,
muss es den Fiithrungskréften gelingen, Kompromisse zu
entwickeln, von denen alle Interessensgruppen des Unter-
nehmens profitieren, da Unternehmen laut Laloux (2015)
nicht mehr nur noch Verantwortung gegentiber den Investo-
ren haben, sondern ebenfalls gegeniiber sdmtlichen Parteien,
die durch das Handeln des Unternehmens beeinflusst wer-
den wie das Management, die Mitarbeitenden, die Zulieferer,
aber auch die Umwelt und die Gesellschaft als Ganzes.

Fiir postmoderne Unternehmen gilt die Sozialverant-
wortung als wesentlicher Bestandteil des wirtschaftlichen
Handelns. Sie bildet die Basis der Unternehmens-Mission
und fordert agile Weiterentwicklung. Ankniipfend an den
Gedanken der sozialen Verantwortung unternehmerischen
Handelns entwickelte Scharmer (2009) die Theorie U, eine
Fiihrungstheorie, die ein Management zur Gestaltung von
Change Prozessen auf der Basis des Begriffs des ,,Presencing”
Scharmer (2009, S. 62f) herleitet. Gemal} dieser Theorie
hat sich die Methode des ,Presencing” als eine erfolgsre-
levante Intervention fiir Fithrungskréfte herausgestellt, um
Zukunftsmodelle fiir Unternehmen zu definieren und umzu-
setzen. Scharmer entwickelte den Begriff des ,Presencing®
als Kunstwort, bestehend aus den englischen Wortern ,,Pre-
sence“ — Gegenwart oder Anwesenheit — und ,,Sensing“ —
Fiihlen oder Erspiiren. Dieser Terminus ldsst sich nicht ein-
deutig iibersetzen. Es existieren lediglich Begriffe, die diesem
nahe kommen wie z.B. ,sich vergegenwértigen“. Der Prozess
des ,Presencing” biindelt das Aufdecken, die Wahrnehmung
und die Starkung einer klaren Bekenntnis und einer prazi-

sen Strategie fiir die Gestaltung von Zukunftsmodellen in
Unternehmen. Diese als erfolgsrelevante Kompetenz gelten-
de Vorgehensweise von Fithrungskriaften im Change basiert
auf einer integrativen Aktivierung und sequenziellen Vorge-
hensweise sowie der Umsetzung von sieben Prozessschritten
(Scharmer, 2009), deren genauere Erlduterungen den Um-
fang dieser Arbeit {iberschreiten wiirden.

Wippermann (2016) hat zudem ein Modell entwickelt,
das er als emergentes Change Management bezeichnet. Die-
ses Modell beruht auf hintereinander folgenden Verdnde-
rungsschleifen, die einerseits der Unplanbarkeit von Change
Rechnung tragen sollen, andererseits aber eine gewisse Sys-
tematik beinhalten. In diesen Schleifen wird experimentiert,
probiert und dann schnell und pragmatisch umgesetzt. Wip-
permann versucht damit einen Ansatz zu prisentieren, der
den Herausforderungen an die Bewaltigung von Komple-
xitdt gerecht werden will. Er begriindet die Notwendigkeit
fiir seinen Ansatz mit zwei Fehleranfalligkeiten der traditio-
nellen Organisationsentwicklung: ihrer Blindheit gegeniiber
politischen Realitdten in Organisationen sowie gegeniiber
den Interventionen durch Berater. In der Literatur wird die
Fragestellung, welche Kompetenzen Fiihrungskrifte fiir die
Durchfithrung von Change-Management-Prozessen aufwei-
sen miissen, wenig nach Familien-Unternehmen und sonsti-
gen Unternehmen differenziert. In diesem Forschungsgebiet
finden sich in der Literatur lediglich die folgenden Erkennt-
nisse: Beckhard und Dyer Jr (1983, S. 60) weisen auf die
Moglichkeit von starken Beharrungskréften in familienge-
fihrten Unternehmen hin, insbesondere wenn es um die
Rolle des Griinders geht: ,Family companies are often led
by a strong founder (...) who has a certain management
style, a set of values and a vision for the firm that are usually
difficult to change because they are so ingrained”. In einem
Case-Study-Approach fanden Cater und Schwab (2008) die
katalysierende Rolle von Krisensituationen bei der Nachfol-
geregelung in Familien-Unternehmen. Diese Verdnderung
ermoglichte dem Unternehmen, die langfristige Unterneh-
mensentwicklung auf eine innovative Art und Weise zu adres-
sieren. Bei der Frage, wie Konflikte Veranderungsprozesse in
Familien-Unternehmen beeinflussen konnen, betonen Cla-
Ben und Schulte (2017) im Rahmen einer qualitativen For-
schungsarbeit, dass die Familie als Eigentiimer dem Verén-
derungsprozess des Unternehmens mit Widerstand entgegen
wirken kann. Dies weist auf eine Forschungsliicke hin, zu
deren SchlieBung diese Arbeit einen Beitrag leisten soll.

3. Empirische Untersuchung

Im Folgenden wird die Forschungsmethode der qualitati-
ven Befragung erldutert. Dabei wird die Erhebungsmethodik
beschrieben und das Untersuchungsdesign dargelegt.

3.1. Erhebungsmethodik

Die empirische Forschung befasst sich mit der wissen-
schaftlichen Erhebung, Analyse und Interpretation von Da-
ten, um Aussagen iiber die Realitdt zu ermoglichen. Sie hebt
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sich dadurch von anderen wissenschaftlichen Methoden ab,
dass empirische Sétze mit der Realitiat abgeglichen werden
konnen (Hug und Poscheschnik, 2015). In der empirischen
Sozialforschung, die in dieser Arbeit Anwendung findet, wird
sich auf einen begrenzten Abschnitt der sozialen Welt fokus-
siert wie z.B. Unternehmen, um basierend auf Beobachtun-
gen den Forschungstand voranzutreiben (Glédser und Laudel,
2010).

Dabei werden abhédngig vom Forschungstand und dem
Untersuchungsziel unterschiedliche Methoden verwendet.
Die qualitative Forschungs-methode grenzt sich durch ih-
re induktive und theoriegenerierende Vorgehensweise mit
dem Ziel, Kausalmechanismen zu beforschen, deutlich von
der quantitativen Forschungsmethode ab, die auf deduk-
tiven therorietestenden Verfahren beruht und dabei die
Absicht verfolgt, Kausalzusammenhénge mithilfe von auf
Stichproben beruhenden statistischen Untersuchungen auf-
zudecken (Przyborski und Wohlrab-Sahr, 2014). Qualita-
tive Forschungsmethoden werden insbesondere zur Explo-
ration eines bislang wenig beforschten Interessenbereiches
oder zur Erweiterung des bestehenden Forschungstandes
verwendet. Wahrend quantitative Forschungsansitze durch
Messverfahren hohere Objektivitdt und Replizierbarkeit si-
cherstellen, bieten qualitative Methoden die Moglichkeit
ein Verstidndnis fiir die Realitdt zu entwickeln (Bolscho und
Michelsen, 2013). Fiir diese Arbeit wurde ein qualitativer
Ansatz gewahlt, basierend auf einer Befragung, da der In-
teressensbereich dieser Arbeit auf dem Erfassen von sub-
jektiven Erfahrungen, Haltungen und Einschitzungen liegt.
Die Qualitdt von empirischen Forschungsergebnissen wird
mithilfe von Giitekriterien bestimmt, welche gemaf} Mayring
(2002) von der verwendeten Forschungsmethode abhéngig
sind. Mayring (2002) zufolge liegen in der qualitativen For-
schung sechs Kriterien vor: ,,die Verfahrungsdokumentation,
die argumentative Interpretationsabsicherung, die Regelge-
leitetheit, die Ndhe zum Gegenstand, die kommunikative
Validierung und die Triangulation“ (2002, S. 144 ff). Glaser
und Laudel (2010) sollten vier methodologische Prinzipien
erfiillt sein, damit die Giite der Forschungsergebnisse nicht
durch die Auswahl der Erhebungsmethodik gefahrdet wird.
Diese vier Prinzipien lauten: das ,,Prinzip der Offenheit®, das
Prinzip des ,theoriegeleiteten Vorgehens®, das Prinzip des
sregelgeleiteten Vorgehens“ und das ,Prinzip vom Verste-
hen als Basishandlung sozialwissenschaftlicher Forschung*
Glaser und Laudel (2010, S. 29f). Die vorliegende Arbeit
basiert auf der Grounded-Theory-Methode, welche sich als
Standard fiir die qualitative Forschung in der Sozialwis-
senschaft durchgesetzt hat (Striibing, 2014). Dieser Ansatz
beabsichtigt die qualitative Datenerhebung und -auswertung
mit dem Ziel, neue Theorien abzuleiten (Strauss und Juliet,
1996). Die Grounded-Theory-Methode wurde urspriinglich
Glaser und Strauss (2008) entwickelt mit dem Ziel, quali-
tative Forschungsprozesse zu strukturieren und verstandlich
darzulegen. Der Fokus der Methode besteht darin, Theo-
riebildung und empirische Uberpriifung zu erméglichen,
ohne sich auf deduktive und quantitative Vorgehensweisen
zu verlassen. Stattdessen werden Theorien durch systema-

tische Erhebung und Interpretation induktiv und basierend
auf qualitativen Methoden hergeleitet (Strauss und Juliet,
1996). Hierbei wird Wert darauf gelegt, dass durch Doku-
mentation und Reflexion eine Nachvollziehbarkeit gegeben
ist (Flick, 2012). Der Kern dieses wissenschaftlichen Ansatzes
liegt in der wechselseitigen Verbindung von Datenerhebung,
Datenauswertung und Theoriebildung (Striibing, 2014).

Die Grundlagen der Grounded-Theory-Methodologie ha-
ben die US-Soziologen Glaser und Strauss gemeinsam in
den 1960er Jahren entwickelt. In den folgenden Jahren
wurde die Grounded Theory von Glaser und Strauss ein-
zeln weiterentwickelt und spéter von anderen Wissenschaft-
lern, insbesondere von Charmaz und Clarke, weiter verfei-
nert (Franz, 2010). Daher wird heute von einer Grounded-
Theory-Methodologie im Plural gesprochen (Bryant und
Charmaz, 2010). Zu den zentralen Charakteristika der
Grounded-Theory-Methodologie werden in der Literatur das
Konzeptualisieren, das konstante Vergleichen, das Theore-
tical Sampling und das Memo Writing gezdhlt (Charmaz,
2014). Beim Konzeptualisieren steht das Kodieren im Zen-
trum. Dabei geht die Grounded-Theory-Methodologie unter
Anwendung verschiedener Kodierarten iiber eine Deskription
hinaus und zielt darauf ab, aus Daten inhaltsstarke Konzepte
zu entwickeln. Mit der Methode der konstanten Vergleiche
werden wéahrend des Forschungsprozesses auf der Ebene
der Fallauswahl, der Daten, der generierten Kodes und der
daraus gebildeten Kategorien Vergleiche vorgenommen. Im
Rahmen des Theoretical Sampling erfolgt die Auswahl der
zu erhebenden Fille auf Basis der aus den Daten entwi-
ckelten theoretischen Gesichtspunkten. Das Memo Writing
beinhaltet das Schreiben von Memos zur Ideenentwicklung,
Strukturierung, Reflexion sowie Konzeptbildung. Es begleitet
den gesamten Forschungsprozess.

Insbesondere die Datenerhebung, welche gemiR dem
Theoretical Sampling (Glaser und Strauss, 2008) durchge-
fiihrt wird, unterscheidet sich fundamental von der statisti-
schen Datenerhebung, welche fiir die quantitative Forschung
verwendet wird und auf dem Grundprinzip der zufélligen
Strichprobengenerierung basiert. Die Datenerhebung be-
ruht auf einem repetitiven, iterativen Verfahren, das bereits
nach der ersten Datensammlung mit der Auswertung startet.
Im weiteren Verlauf werden Stichproben in Abhéngigkeit
von den bereits generierten Kategorien gezogen — der For-
schungsprozess gilt als fertiggestellt, sobald eine theoretische
Sattigung festgestellt wird (Flick, 2012). Im Rahmen der
Datenauswertung werden zentrale Aspekte kodiert, wobei
zwischen offenen, axialen und selektiven Codes differenziert
wird (siehe Appendix 3). Die Codes werden im Rahmen der
sogen. Komparativen Analyse (Flick, 2012) einander gegen-
iiberstellt, mit dem Ziel, diese in Kategorien einzusortieren.
Da die verschiedenen Aspekte eine wechselseitige Abhan-
gigkeit aufweisen, sollten diese graduell in einer Theorie
gebilindelt werden, bis der Zustand der Sittigung erreicht
ist, welcher sich durch Redundanz kennzeichnet (Striibing,
2014).
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3.2. Untersuchungsdesign

Im Folgenden wird das Untersuchungsdesign dargelegt.
Dabei wird der Fokus auf die Auswahl der Interviewpartner,
die Durchfiihrung der Befragung und die Interviewauswer-
tung gelegt.

3.2.1. Auswahl der Interviewpartner

Das theoretische Sampling (Glaser und Strauss, 2008)
wurde fiir diese Arbeit als Auswahlmethode verwendet, um
das Ziel der qualitativen Forschung umzusetzen, die fiir Be-
antwortung der Forschungsfrage relevantesten Interview-
partner auszuwéahlen (Flick, 2009). Gemal’ dieser Methode
erfolgte die Selektion wihrend des Prozesses der Datenerhe-
bung und -auswertung. Dem theoretischen Sampling zufolge
kommt das Festlegen neuer Interview-partner dann zum En-
de, wenn die theoretische Séttigung erreicht ist bzw. weitere
Befragte keine neuen Erkenntnisse mit sich bringen (Flick,
2009). Somit kénnen der Umfang und die Eigenschaften des
Samples nicht zu Beginn der Forschung festgelegt werden.
Jedoch wurde im Rahmen dieser Arbeit vom Lehrstuhl die
Anzahl der Befragten begrenzt. Insgesamt wurden 13 Fiih-
rungskréfte interviewt, die aktuell oder in der Vergangenheit
einen Change Prozess in einem Familienunternehmen durch-
gefiihrt haben. Diese Eigenschaften wurden als notwendig
fiir die Befragten festgelegt, um Interviews zu ermoglichen,
in denen individuelle Erfahrungen geteilt werden kénnen.
Daher hitte sich z.B. ein Interview mit Mitarbeitenden an-
stelle der Fiihrungskrifte weniger geeignet, da lediglich
Annahmen beziiglich der personlichen Kompetenzen von
Fiihrungskréften im Wandel getroffen worden waren.

Eswurden Interviewpartner unterschiedlichen Geschlechts,
verschiedener Hierarchieebenen und Branchen sowie Unter-
nehmen unterschiedlicher Grofle und Generation befragt.
Die diversifizierte Struktur der Befragungsteilnehmenden
zielt darauf ab, fundierte Erkenntnisse in einer Befragung
mit homogen Teilnehmenden zu erzielen. Aufgrund des
ausdriicklichen Wunsches einiger Befragter nach Anony-
misierung wurden aus Vergleichbarkeitsgriinden die Namen
samtlicher Interviewpartner und die dazu gehorigen Un-
ternehmen im Rahmen der Auswertung anonymisiert. Dies
basiert auf dem Bundesdatenschutzgesetz, welches die Ver-
offentlichung von personenbezogenen Daten im Rahmen
einer wissenschaftlichen Arbeit nur erlaubt, wenn hierfiir ei-
ne eindeutige Einwilligung vorliegt. Da sich diese Vorschrift
ebenfalls auf Details bezieht, die die Probanden zwar nicht
eindeutig identifizieren, jedoch in Kombination mit weiteren
Informationen Riickschliisse auf die Person oder das Unter-
nehmen zulassen (Gliaser und Laudel, 2010), wurde eine
vollstindige Anonymisierung vorgenommen.

Die Interview-Partner werden als Befragter” 1 bis Befrag-
ter 13 bezeichnet. Angaben zu den Branchen, zur Anzahl der
Mitarbeitenden und zur Generation des Unternehmens sowie
zum Geschlecht und zur hierarchischen Position des Befrag-
ten finden sich im Appendix 4 wieder.

2Bei allen personenbezogenen Bezeichnungen meint die gewihlte Form
alle Geschlechter. Darin liegt keine Wertung.
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Die Auswahl und Kontaktaufnahme mit den Befragten
basierte auf drei unterschiedlichen strategischen Vorge-
hensweisen (Kruse und Schmieder, 2015). Erstens wurde
das Schneeballverfahren verwendet, in dem die Befragten
darum gebeten wurden, weitere potentiell relevante Per-
sonen fiir die Befragung vorzuschlagen. Auflerdem wurde
das Gatekeeper- bzw. Multiplikatoren-Prinzip angewandt.
Hiermit wurden weitere Interviewpartner aus der Fiihrungs-
ebene der Unternehmen der bereits befragten Probanden
identifiziert, indem der Kontakt durch diese hergestellt wur-
de. Zuletzt wurde das Recherche-Verfahren angewendet, um
Probanden iiber soziale und Alumni-Netzwerke der Autorin
zu kontaktieren.

3.2.2. Durchfiihrung der Interviews

Insgesamt wurden zwei der Interviews personlich und elf
telefonisch im Zeitraum vom 12. bis 26. April 2019 durch-
gefiihrt. Zu Beginn des Interviews hatten die Befragten die
Moglichkeit, anzugeben, ob ihre Person und ihr Unterneh-
men im Rahmen der Auswertung anonymisiert werden sol-
len. Des Weiteren wurde die Zustimmung fiir die digitale Auf-
zeichnung eingeholt.

Fiir die qualitative Befragung dieser Forschungsarbeit
wurden semi-strukturierte Leitfadeninterviews bzw. das so-
gen. ,problemzentrierte, teilstrukturierte Interview“ nach
Mayring, 2002, S. 66 gewahlt. Diese Art des Interviews er-
weist sich dann als sinnvoll, wenn das Sammeln von Infor-
mationen aus einem speziellen Bereich beabsichtigt wird,
eine eigenstindige Thematisierung und Strukturierung der
Befragten jedoch nicht erwartet werden kann (Helfferich,
2011). Die Befragungsmethode ermoglicht eine offene, teil-
strukturierte Befragung, um subjektive Einstellungen gegen-
iiber gesellschaftlichen Problemen zu erheben (Hug und Po-
scheschnik, 2015). Ziel dieses Erhebungsverfahrenes ist, ein
unvoreingenommenes Zusammentragen individueller Hand-
lungen und Wahrnehmungen der gesellschaftlichen Realitit
zu ermoglichen (Witzel, 2000). Die beschriebene Metho-
dik wurde einerseits gewéhlt, um eine Vertrauensbeziehung
zwischen dem Befragten und dem Interviewer aufzubau-
en (Mayring, 2002), damit Meinungen und Beobachtungen
moglichst offen gespiegelt werden konnten. Andererseits
ermoglicht die Befragungsmethode einen eindeutigen Fo-
kus auf die Fragestellung dieser Arbeit. So war es moglich,
offene und freie Antworten zu erhalten und zugleich im
Gesprichsverlauf den Fokus immer wieder auf die Frage-
stellung dieser Arbeit zu lenken. Durch die Verwendung von
neutralen, offenen, erzdhlgenerierenden Fragen ohne Ant-
wortvorgaben wurde eine mogliche Beeinflussung der Be-
fragten weitestgehend eingeschrankt (Kruse und Schmieder,
2015). AuBerdem ermoglichte die Befragungs-methode den
Freiraum, im Laufe des Interviews Ad-hoc-Fragen einzubrin-
gen und bereits beantwortete Fragen zu tiberspringen. In der
Konsequenz bieten semi-strukturierte Leitfaden-interviews
ein hoheres Mal$ an Vergleichbarkeit als andere Methoden
(Mayring, 2002).

Der Interview-Leitfaden wurde gemaf3 der SPSS-Methode
nach Helfferich (2011) erstellt und kann im Anhang dieser
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Arbeit eingesehen werden (siehe Appendix 5). Diese Metho-
de sieht vier Schritte vor — das Sammeln, Priifen, Sortieren
und Subsumieren (Helfferich, 2011). Im ersten Schritt wur-
den potentielle Fragestellungen mithilfe eines offenen Brain-
stormings gesammelt. Anschliefend wurde die Eignung die-
ser Fragen {iberpriift, es wurden z.B. geschlossene und sugge-
stive Fragen exkludiert. Im néchsten Schritt wurden die ver-
bleibenden Aspekte inhaltlich sortiert und im letzten Schritt
subsumiert und somit in den passenden Teil des Leitfadens
eingefiigt.

3.2.3. Transkription und Auswertung der Interviews

Zur detaillierten Auswertung der Interviews bildet die
Transkription eine Grundvoraussetzung (Mayring, 2002). So
wurden die Audio-Aufzeichnungen der Interviews mithilfe
einer Transkriptionssoftware im ersten Schritt vollstindig
transkribiert. Im Nachgang wurden die erstellten Transkrip-
te manuell auf Genauigkeit gepriift und ggf. an den im Vor-
hinein festgelegten Transkriptionsleitfaden angepasst. Das
Festlegen eines Transkriptionsleitfadens ermoglicht gemal3
Kuckartz (2016) durch das Formulieren von eindeutigen
Transkriptionsregeln eine hohere Genauigkeit und Vergleich-
barkeit der transkribierten Interviews. Somit wurde z. B.
festgelegt, dass Réuspern, Fiillworter und Sprechpausen
nicht im Transkript inkludiert werden. Bei selbst formu-
lierten Verbesserungen der Befragten wurde nur die verbes-
serte Version in das Transkript {ibernommen. Dialekte und
umgangssprachliche Aussagen wurden in die hochdeutsche
Sprache iibertragen. Eine solche Art des Transkriptionsleit-
fadens erweist sich nach Mayring (2002) dann als sinnvoll,
wenn der Schwerpunkt nicht auf der sprachlichen, sondern
auf der inhaltlich-thematischen Ebene des Interviews liegt.
Die interviewende Person wird in den Transkripten als Inter-
viewer, die Interview-Partner als Befragter 1 bis Befragter 13
bezeichnet.

Die Auswertung der transkribierten Interviews wurde
— wie bereits erwdhnt — basierend auf den Prinzipien der
Grounded-Theory-Methode durchgefiihrt (siche Kapitel 3.1).
Fiir die Auswertung wurde die Software MAXQDA2018 ver-
wendet, mit welcher der Strukturierungs-prozess in offenes,
axiales und selektives Kodieren unterteilt wurde (siehe Ap-
pendix 3).

4. Darstellung der Ergebnisse

Da die Beschreibung der gesamten Analyse der quali-
tativen Befragung den Rahmen einer Bachelorarbeit {iber-
schreitet, werden im Folgenden nur die zehn relevantesten
Kompetenzen, welche von den Befragten am haufigsten dar-
gestellt wurden, beleuchtet. Aus Sicht der Befragten ergeben
sich folgende notwenige Kompetenzen: die Fahigkeit zur Pro-
zessplanung, Fiihrungskompetenzen, erfolgreiches Motivati-
onsmanagement, das Schaffen einer Vertrauenskultur, eine
ausgepragte Kommunikationsfahigkeit, Selbstmanagement-
Kompetenzen, Resilienz, Agilitdt, Skill Management und
Netzwerk Management. Eine vollstandige Wiedergabe aller

aus der Befragung hervorgehenden Kompetenzen, in Form
von Codes, befindet sich im Codebaum im Appendix 6. Die
Befragten werden im Folgenden bei den Quellenangaben als
B1 bis B13 abgekiirzt.

4.1. Fiihrungskompetenzen

Tendenziell bringt ein Verdnderungsprozess bislang neue
Herausforderungen an die Fiihrungskompetenzen der Change-
Verantwortlichen in Familienunternehmen mit. So erhalten
u.a. Empathie und Authentizitdt im Fiihrungsstil einen er-
folgsrelevanten Stellenwert. Empathische Fithrung erweist
sich als notwendig, um die Bediirfnislage der Mitarbeiten-
den abzuschétzen und gezielt darauf einzugehen (B6, Z.
90). Auflerdem ermoglicht Empathie einer Fiihrungskraft,
potentielle Unzufriedenheit und Widersténde friihzeitig auf-
zuspliren und diesen gezielt entgegen zu wirken (B13, Z.
134f). Authentizitat einer Fiihrungskraft ist notwendig, um
Glaubwiirdigkeit und somit das Vertrauen der Mitarbeiten-
den im Change Prozess zu gewinnen (B4, Z. 162ff).

Dariiber hinaus erweist sich potentialorientierte Fiihrung
in der Transformation von Familien-unternehmen als erfolgs-
relevant. Die Grundlage dafiir ist die Akzeptanz der individu-
ellen Eigenschaften der Mitarbeitenden und der Respekt ge-
geniiber diesen. Mithilfe des potential-orientieren Fiihrungs-
stils identifiziert eine erfolgreiche Fithrungsperson die Stér-
ken der Mitarbeitenden und versucht, diese gezielt auszubau-
en. Wenn jeder Mitarbeitende maximal in sein Potential ge-
fiihrt wird, erhort sich tendenziell die Effektivitat des Change
Prozesses.

Auflerdem sollten im Wandel Instrumente eines situati-
ven Fithrungsstils angewendet werden. Damit ist ein Fiih-
rungsstil gemeint, bei dem sich der Change-Verantwortliche
unterschiedlicher Fithrungsmethoden bedient, die sich den
Anforderungen der unterschiedlichen Phasen des Verdnde-
rungsprozesses und dem jeweiligen Reifegrad des Mitarbei-
tenden anpassen (B3, Z. 149). Somit sollte eine Fiihrungsper-
son kontextabhingig und mitarbeiterspezifisch agieren und
folglich etwa je nach Kontext einen direktiven Ansatz oder
einen coachenden Fiihrungsstil wahlen (B6, Z. 149ff).

Eine weiterer sehr héufig aufgefiihrter Erfolgsfaktor ei-
ner Fihrungsperson im Change-Management-Prozess eines
Familienunternehmens ist die partizipative Fiihrung. Diese
basiert Auf dem Grundprinzip der Wertschéatzung der Mit-
arbeitenden und dem Ansatz, die Mitarbeitenden als , Res-
source” (B10, Z. 179) fiir den Erfolg des Verdnderungsprozes-
ses zu betrachten. Dem Mitarbeitenden sollte der Spielraum
geboten werden, sich aktiv an Entscheidungen zu beteiligen
und Eigenverantwortung zu iibernehmen. Dies ermdglicht ei-
nerseits die Entlastung der Fiihrungsebene, erhoht anderseits
die Motivation, Selbststdndigkeit und Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden. Um diesen Fiihrungsstil erfolgreich zu im-
plementieren, sollte eine Fithrungskraft {iber die Fahigkeit
verfiigen, Kontrolle abzugeben (B5, Z.227). Auf3erdem spielt
die maximale Offenheit gegeniiber den Mitarbeitenden eine
zentrale Rolle (B4, Z. 78), um eine Vertrauensbasis zu schaf-
fen. Diese Vertrauensbasis kann besonders durch die Nach-
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vollziehbarkeit der Entscheidungen der Fithrungskraft aus-
gebaut werden.

Eine weitere wichtige Kompetenz-Anforderung an Fiih-
rungskréfte in der Transformation von Familienunterneh-
men ist nach Ansicht der Befragten das erfolgreiche Fithren
von virtuellen Teams. So arbeiten zahlreiche Mitarbeitende,
u.a. ausgelost durch die Globalisierung und Digitalisierung,
zunehmend fernab des Unternehmensstandorts, z. B. an
internationalen Standorten oder im Home Office. Folglich
miissen Fithrungskriafte Kommunikations- und Koordinati-
onsfahigkeiten entwickeln, ihre Mitarbeitenden in virtuellen
Teams zu fiihren.

4.2. Motivationsmanagement

Als weitere Kernkompetenz einer erfolgreichen Fiih-
rungskraft im Wandel von Familienunternehmen hat sich
das Motivationsmanagement herauskristallisiert. Gemaf3 der
Erfahrungen der Interviewpartner ist eine Kombination aus
extrinsischen und intrinsischen motivationalen Anreizen ziel-
bringend, um eine starke Change-Bereitschaft der Mitarbei-
tenden zu gewéhrleisten. Obwohl ,nur mit einer intrinsi-
schen Motivation Menschen bereit sind, sich auf [den] be-
schwerlichen Veranderungsweg zu begeben.“ (B2, Z. 129f),
reicht intrinsische Motivation allein nicht aus. Vielmehr miis-
sen intrinsische Anreize mit extrinsischen kombiniert wer-
den. Denn ,,man kann so viel intrinsisch motiviert sein, wie
man will, wenn man dann auch auf Blockaden stof3t und
Kampfe ausfechten muss (...) [oder] nicht mit dem Fiih-
rungsstil des neuen Teamleiters zurechtkommt. (...) So hoch
kann die intrinsische Motivation gar nicht sein, als dass man
da nicht irgendwie demotiviert wird“ (B5, Z. 154ff). Da-
her empfiehlt sich ein individuell an die Bediirfnisse der
Mitarbeitenden angepasstes Motivationsmanagement, das
Anreize dadurch setzt, dass fiir Mitarbeitende Vorteile ge-
schaffen werden, die {iber den Arbeitskontext hinausgehen.
Im Zusammenhang der Digitalisierung erweist es sich z.B.
als erfolgsbringend, den Mitarbeitenden zu verdeutlichen,
dass ihnen das Aneignen von Digitalkompetenzen ,auch
[im] privaten Leben weiterhilft“ (B3, Z. 231). So sollte die
Flihrungsebene Folgendes vermitteln: ,Engagier dich, dann
baust du auch an Deiner eigenen Zukunft.“ (B3, Z. 233).
Des Weiteren trégt Lob zum Erhalt der Motivation der Mit-
arbeitenden bei, und es soll darauf geachtet werden, dass
,die Relation zwischen Lob und Tadel sich doch mehr in
Richtung Lob bewegt.” (B8, Z. 104f). Das Einnehmen einer
Vorbildrolle durch die Fiihrungskraft steigert die Motivati-
on der Mitarbeitenden, denn es ermoglicht, dass diese ,,sich
(...) vertrauensvoll anschliefen“ (B2, Z. 248) konnen. Ins-
besondere im Kontext von Familienunternehmen weist das
Einnehmen einer Vorbildrolle hohe Relevanz auf, denn “gera-
de speziell in inhabergefiithrten Unternehmen ist es so, dass
die Person, die vorne steht, qua Funktion eine Vorbildrolle
haben sollte. Darauf wird in inhabergefiihrten Unternehmen
sicherlich noch mehr als anderswo geachtet” (B6, Z. 85ff).

Als einer der Haupttreiber der Mitarbeiter-Motivation
lasst sich eine erfolgsreiche Visionsentwicklung einordnen,
so empfiehlt Befragter 13: “Sieh zu, dass Du ein Leitbild hast,

eine Vision, die auch den Handlungsdruck und die Chancen
widerspiegelt” (B13, Z. 277f). Insbesondere in Zeiten der
VUCA-Welt brauchen ,Menschen, Teams und Organisationen
(...) eine Vision, um in diesen [Zeiten] gut bestehen zu koén-
nen“ (B2, Z. 79ff). Denn eine Vision dient als ,fester Pohl“
oder ,Stabilitdtsfaktor®, der den ,Verdnderungsprozess voran
zieht” (B2, Z. 83f). Damit dies gelingt, sollte jedoch nicht nur
eine ,gemeinsame Vision“ definiert werden, sondern sie soll-
te auch ,,von allen getragen werden” (B1, Z. 217). Die Vision
sollte ,mit der obersten Fithrungsebene erarbeitet und dann
moglichst auch mit vielen Mitarbeitervertretern abgeglichen
werden“ (B2, Z. 91ff) bzw. ,jin das gesamte Unternehmen
transparent hinein kommuniziert werden“ (B2, Z. 95), um
Widerstand der Mitarbeitenden zu vermeiden. Insbesonde-
re eine visiondre Haltung der Fiihrungsverantwortlichen —
,(...) sei ein Visionéar und frage dich (...), wohin der Verdnde-
rungsprozess, den du gestalten mochtest, fithren wird.“ (B3,
Z. 246f) — erweist sich in Transformationen von Familienun-
ternehmen als zielfiihrend. Dennoch gilt zu beachten, dass
es zwar eine ,gute Guidance [ist], wenn man eine Vision
hat“, diese jedoch héufig ,nicht so leicht zu definieren“ (B1,
Z. 86f) ist und sich veridndern kann. Somit entsteht die Not-
wendigkeit, regelmélig sicherzustellen, dass sich die Vision
fiir den Zustand des Unternehmens eignet. In diesem Zu-
sammenhang entsteht das Risiko, dass dieser ,anstrengende
Prozess“ des Nachjustierens ,,im Arbeitsalltag hdufig hinten
riitber (B1, Z. 90) fillt. AuRerdem wird deutlich, dass die
Visionsentwicklung in Familienunternehmen mit einer gerin-
geren Mitarbeiteranzahl weniger relevant zu sein scheint, so
beschreibt z.B. Befragter 11: ,Die Vision ist sekundar” (B11
Z.125).

4.3. Kompetenz der Prozessplanung

Eine der in den Befragungen identifizierten notwendigen
Fahigkeiten fiir ein erfolgreiches Fiihren im Change eines Fa-
milienunternehmens ist die Kompetenz der Prozessplanung.
Als essentiell fiir eine erfolgreiche Planung der Verdnderung
wurde angegeben, dass die Fiihrungskraft dem bevorstehen-
den Wandel ein addquates Mal3 an Aufmerksamkeit schenkt
(B12, Z. 139ff), sich selbst iiber die Dringlichkeit des Veran-
derungsprozesses bewusst wird (B12, Z. 184ff) und diese an
die Mitarbeitenden kommuniziert. Die Prozessplanung sollte
mit der Definition des Ist-Zustandes beginnen, so formuliert
Befragter 3 die Empfehlung an andere Fiihrungskréfte: ,(...)
kenne Dich selbst, deine Unternehmenssituation, dein Heu-
te, deine Kernkompetenz von heute“ (B3, Z. 245f) und Be-
fragter 6 praferiert zu Beginn der Prozessplanung die Beant-
wortung der Fragen: ,Wo stehen wir? Wo stehen wir in Be-
zug auf die geschiftliche Situation? Und wo stehen wir aber
auch in Bezug auf die Mitarbeiter-Situation?” (B6, Z. 100f).
Im néchsten Schritt sollte eine klare und realistische Zieldefi-
nition erfolgen, gekoppelt mit der Formulierung erreichbarer
Zwischenziele. In diesem Zusammenhang empfiehlt Befrag-
ter 5, lieber weniger Versprechen [zu] machen, die man dann
hélt, als grof3e Versprechen, die man vielleicht nicht halten
kann“ (B5, Z. 67ff), um die Motivation der Mitarbeitenden
im Laufe des Prozesses aufrecht zu erhalten.
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Um diese Ziele zu erreichen, empfehlen die Befragten,
den Mitarbeitenden klare Strukturen vorzugeben, die Vorge-
hensweise zur Umsetzung der Ziele mit der Unternehmens-
strategie in Einklang zu bringen und ein hohes Maf3 an Kon-
sequenz in der Durchfilhrung zu praktizieren. Befragter 5
empfiehlt ,noch mehr in Phasen [zu] denken“ (B5, Z. 230f),
welche eine Vorbereitungsphase, Phasen der Regeneration
und das Setzen von Meilensteinen inkludieren sollten. Zu-
dem erweisen sich Kontrollen innerhalb der Prozessplanung
als zielbringend, um Sabotage durch Mitarbeitende zu ver-
meiden. So sieht Befragter 6 Vertrauen zwar als einen ,wich-
tigen Aspekt“, beschreibt jedoch, ,dass dieses Vertrauen im-
mer wieder berpriift werden muss.“ (B6, Z. 162f). Laut der
Befragten basiert ein erfolgreicher Steuerungs-mechanismus
auf der Dokumentation und klar abgegrenzten Verantwor-
tungsbereichen.

4.4. Vertrauenskultur

Eine weitere Kompetenz einer erfolgreichen Fiihrungs-
kraft im Change-Management-Prozess in Familienunterneh-
men ist die Fahigkeit, eine Vertrauenskultur aufzubauen.
Denn ,Vertrauen ist die wichtigste Wahrung, die einzahlt in
erfolgreiches, eigenverantwortliches Arbeiten“ (B2, Z. 184f).
Eine Vertrauenskultur umfasst einerseits “das Vertrauen der
Menschen zu gewinnen“ (B6, Z. 389f), andererseits jedoch
auch aus Sicht der Fithrungskrafte Vertrauen gegentiber den
Mitarbeitenden aufzubringen (B1, Z. 201f). Dies starkt die
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden und entlastet somit
die Fiihrungsebene.

Um das Vertrauen der Mitarbeitenden zu gewinnen, ist
Transparenz insbesondere in der Kommunikation von zen-
traler Bedeutung. Aullerdem sollte von der Fithrungskraft ein
angstfreies Arbeitsumfeld kreiert werden ,,wo jeder quasi al-
les besprechen kann, was ihm auf der Seele [brennt]“ (B12,
Z. 91f). Um ein angstfreies Arbeitsumfeld zu ermdglichen,
sollte den Mitarbeitenden durch ,sichere, stabile Rahmenbe-
dingungen“ eine positive Arbeitsatmosphire vermittelt wer-
den (B6, Z. 391f), denn nur so erhélt eine Fithrungskraft
,2Commitment und Akzeptanz“ (B6, Z. 394). Zudem sollte
ein Gefiihl von Schutz geschaffen werden, indem vermittelt
wird: , Wir stehen fiireinander ein (...)“ (B2, Z. 286). Dar-
{iber hinaus sollten Fiihrungskrifte auf die Angste ihrer Mit-
arbeitenden eingehen (B13, Z. 259) und eine positive Feh-
lerkultur schaffen — d.h. ,Fehler zuzulassen“ (B1, Z. 203)
und ,mit einer hoheren Fehlerquote und Abweichung leben
konnen” (B11, Z. 194). Eine positive Fehlerkultur erméglicht
angstfreies Arbeiten und steigert die Leistung. In dem Zu-
sammenhang ist es jedoch wichtig, dass ,Fehler intern dis-
kutiert werden und keiner ,in der Offentlichkeit bloRgestellt
wird“ (B8, Z. 145f). Dennoch gilt zu beachten, dass Kommu-
nikation zwar idealerweise Vertrauen gegeniiber den Mitar-
beitenden aufbauen sollte, dies jedoch nicht als gegeben an-
gesehen werden kann, sondern kontinuierlich {iberpriift wer-
den muss, um Sabotage durch Mitarbeitende, die den Change
Prozess nicht befiirworten, zu vermeiden (B6, Z. 162ff). Ins-
gesamt ist der Erfolg des Schaffens einer Vertrauenskultur in
einem grof3en Ausmaf von offener Kommunikation abhéngig

und basiert somit auf einer ausgepragten Kommunikations-
fahigkeit des Fithrungsverantwortlichen.

4.5. Kommunikationsfahigkeit

Eine ausgeprdgte Kommunikationskompetenz erweist
sich ebenfalls als essentiell fiir die erfolgreiche Durchfiihrung
eines Change-Management-Prozesses in einem Familienun-
ternehmen. Es ist erfolgsrelevant, dass Entscheidungen klar
kommuniziert werden, damit diese nachvollziehbar fiir Mit-
arbeitende werden (B9, Z. 196) und damit Mitarbeitenden
bewusst wird, was das Ziel des Verdnderungsprozesses ist
und was konkret von ihnen erwartet wird. Aul3erdem sollte
sich die Kommunikation durch Offenheit und Kontinuitét
auszeichnen, z.B. in Form von regelmafligen Team-Meetings
oder Feedbackgesprichen (B4, Z. 78f). In diesem Zusam-
menhang spielt beidseitiges und regelméfliges Feedback eine
essentielle Rolle fiir einen professionellen Verdnderungspro-
zess, da es nicht nur Stabilitit innerhalb eines von Unsi-
cherheiten geprégten Prozesses ausstrahlt, sondern auch zur
Selbstreflexion anregt (B2, Z. 116). Eine erfolgreiche Fiih-
rungskraft muss in der Lage sein ,Feedback [zu] geben und
[zu] bekommen“ (B7, Z. 96). Damit dies umgesetzt werden
kann, sollte die Fiihrungsperson beim Geben des Feedbacks
Abstand von ihrer hierarchischen Rolle nehmen und sich auf
eine Ebene mit den Mitarbeitenden begeben (B3, Z. 102).
Damit die Fithrungskraft ebenfalls konstruktives Feedback
erhalten kann, sollte nicht davon ausgegangen werden, dass
der Mitarbeitende {iber ausgepragte Kommunikationsfahig-
keiten verfiigt. Stattdessen sollte man ,Mitarbeitende kom-
munikativ so qualifizieren, dass sie [eine] Feedback-Fahigkeit
(...)“ entwickeln (B3, Z. 170). Zudem sollte im Rahmen des
beidseitigen Feedbacks ein Raum geschaffen werden zum
angstfreien AuBern von Kritik und Bedenken, was die Mitar-
beitenden dazu anregt ,Fragen [zu] stellen, Bedenken [zu]
dullern, (...) auch an Losungsaspekten mit[zuJarbeiten (..)“
(B13, Z. 154). Befragter 6 weist darauf hin, dass Feedback
insbesondere in der Interaktion mit den Generationen Y und
Z essentiell ist, da diese kontinuierlich Feedback via Social
Media erhalten und dies somit auch am Arbeitsplatz fordern
(B6, Z. 2071t.).

Dartiber hinaus sollten die Kommunikationskompetenzen
einer erfolgreichen Fithrungskraft im Verdnderungsprozess
ebenfalls die Fahigkeit des Zuhorens beinhalten, um heraus-
zufinden: ,,Was mochte mein Gegeniiber?“ (B4, Z. 160f.) und
,was Leute bewegt” (B1, Z. 59), um somit Widerstand zu ver-
meiden. AufSerdem erweist sich redundante Kommunikation
im Wandel von Familienunternehmen héufig als erfolgsbrin-
gend, um den Mitarbeitenden in Zeiten der Unsicherheit Sta-
bilitdt und Sicherheit zu vermitteln (B2, Z. 101f).

4.6. Selbstmanagement-Kompetenzen

Des Weiteren erweisen sich Selbstmanagement-Kompetenzen

nach Angaben der Befragten als essentiell fiir eine erfolgrei-
che Fithrungskraft im Change von Familienunternehmen.
Dies beinhaltet eine Selbstreflexionskompetenz, welche das
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rechtzeitige Erkennen von Fehlern und die addquate Kor-
rektur sicherstellt. Dariiber hinaus sollten erfolgreiche Fiih-
rungskréfte ein Bewusstsein fiir ihre eigenen Kompeten-
zen und die begrenzten Ressourcen haben, um effizient je-
doch zugleich realistisch planen zu konnen und erreichbare
Ziele zu setzen. Ebenfalls sollte eine professionelle Fiih-
rungsperson in der Transformation iiber eine ausgeprégte
Selbstwahrnehmungs- und Selbststeuerungskompetenz ver-
fiigen und somit effektiv zwischen Fremd- und Selbstwahr-
nehmung unterscheiden kénnen (B11, Z. 76f). Eine profes-
sionelle Fithrungskraft im Verdnderungsprozess von Famili-
enunternehmen bringt die Selbstmanagementfdhigkeit mit,
eine klare Rollenabgrenzung zwischen dem Familien- und
Unternehmenskontext zu vollziehen. Damit dies gelingt, ist
eine hohe Selbstreflexionsfahigkeit notwendig, um zwischen
der Rolle in der Familie und der im Unternehmen klar zu dif-
ferenzieren (B2, Z. 247ff). Die Notwendigkeit einer klaren
Rollenabgrenzung unterscheidet die erfolgreiche Fiihrungs-
kraft im Wandel von Familienunternehmen von anderen
Organisationen und nimmt mit hoherem Einfluss durch die
Familie zu (B3, Z. 201f). Befragter 3 empfiehlt zur erfolgrei-
chen Rollenabgrenzung das Prinzip des ,Dritt-Vergleiches“
(B3, Z. 204) anzuwenden, indem der Fithrungsverantwort-
liche hinterfragt, ob Entscheidungen anders getroffen wiir-
den, wenn keine familidre Involvierung vorliegen wiirde
(B3, Z. 202 ff). Dariiber hinaus stehen die Grundprinzipien
eines Familienunternehmens den Eigenschaften des Change
Managements kontrar gegeniiber: Familienunternehmen ba-
sieren auf ,Legacy“ (B6, Z. 371), Erhalt, Bestandigkeit und
dem Ziel der Ubergabe des Unternehmens an die nichste
Generation. Dies ist in Zeiten der Dauer-transformation nur
selten durch Besténdigkeit moglich, stattdessen miissen nach
Meinung der Mehrheit der Befragten héufig radikale Verén-
derungsprozesse stattfinden, um sich an die Anforderungen
des Marktes anzupassen und so langfristig zu iiberleben (B6,
Z.374).

Dennoch bringen die hohe Einflussnahme durch und die
Verbindung zur Familie im Change ebenfalls Vorteile mit sich.
So sorgt der familidre Bund fiir ein Zugehorigkeitsgefiihl und
hohere Verbindlichkeit, sodass im Wandel ,alle mitziehen“
(B1, Z. 184) und Mitarbeitende auch in schwierigen Phasen
des Change Prozesses das Unternehmen aufgrund einer mo-
ralischen Verantwortung nicht verlassen (B1, Z. 187f).

4.7. Resilienz

Des Weiteren lésst sich die Eigenschaft der Resilienz als
essentiell fiir die erfolgreiche Durchfiihrung eines Transfor-
mations management-Prozesses im Familienunternehmen
einordnen. Der Begriff Resilienz stammt aus der Physik und
beschreibt den Zustand eines Materials, welches sich bie-
gen, jedoch nicht brechen lasst. Bezieht man diesen Begriff
auf das menschliche Verhalten, so definiert Resilienz die Fa-
higkeit, herausfordernde bis riskante Situationen aufgrund
der bereits vorhandenen Kompetenzen sinnvoll und erfolg-
reich bewaltigen zu kénnen (Frohlich-Gildhof, 2011). So ist
eine professionelle Fithrungskraft stressresistent, souveran
im Umgang mit Widerstand, Konflikten und Niederlagen

und zeichnet sich zudem durch eine hohe Frustrationsto-
leranz aus. Resilienz ist jedoch keine angeborene Eigen-
schaft, sondern kann gezielt aufgebaut und trainiert werden
(B6, Z. 275ff). Um einen erfolgreichen Change durchzufiih-
ren, reicht es nicht, dass die Fithrungskraft selbst Resilienz
aufweist, sondern die Resilienz der Mitarbeitenden muss
ebenfalls gestdrkt werden. Grundvoraussetzungen, um den
Mitarbeitenden Resilienz zu vermitteln, sind eine Vertrauens-
kultur, ein Vorgesetzter, der in eine ,stdrkende Vorbildrolle
geht, (...) offen ist fiir permanente Veranderungen, Adjustie-
rungen liber Feedback® und potentialorientiert fiihrt (B2, Z.
318ff).

Laut Befragtem 6 ist eine Ambiguititstoleranz und der
Umgang mit Doppeldeutigkeiten ,die Kernkompetenz des
Managements (...) heutzutage®, weil sich eine Fiihrungskraft
fehlendes Fachwissen neu aneignen oder zukaufen kann,
wahrend sich das Aneignen einer Ambiguitétstoleranz als
deutlich komplexer gestaltet (B6, Z. 341ff). Unter dem Be-
griff der Ambiguitétstoleranz fasst sich die Fihigkeit zusam-
men, mit einem inneren Zwiespalt konstruktiv umgehen zu
koénnen und diesen idealiter aufzulosen. Der Befragte 6 teilt
die Erfahrung, dass Menschen mit einem technischen Hinter-
grund héufig eine geringere Ambiguititstoleranz aufweisen,
da diese haufig von der Existenz eines eindeutig richtigen Er-
gebnisses ausgehen. In der Realitét zeigen sich jedoch héaufig
viele potentiell richtige Wege, die genau abgewogen werden
miissen, um die optimale Entscheidung kontextabhéngig zu
treffen (B6, Z. 353). Neben Resilienz bringt eine erfolgreiche
Fithrungsperson ein hohes Durchhaltevermogen mit (B12, Z.
103) und vermittelt dieses an die Mitarbeitenden.

4.8. Agilitat

Um sich an die Anforderungen der Dauertransformation
anpassen zu konnen, benétigt eine Fiihrungsperson ein hohes
Mal? an Agilitat. Eine erfolgreiche Fiihrungskraft im Change
zeichnet sich durch Schnelligkeit und Flexibilitat aus (B6,
Z. 131) und vermittelt die Notwendigkeit dieser Fahigkeiten
auch an die Mitarbeitenden. Somit reichen in der heutigen
Zeit gute Konzepte nicht aus, sondern miissen auch mit hoher
Schnelligkeit implementiert werden (B6, Z. 92ff). In diesem
Zusammenhang erklart Befragter 6: ,,Der Wandel ist so stark,
dass man nicht mehr die Konzepte {iber mehrere Monate oder
Jahre hinweg zerreden kann, sondern man muss sie dann ein-
fach anwenden® (B6, Z. 93). Um ein hohes Maf3 an Schnel-
ligkeit und Flexibilitdt zu erreichen, muss sich der Fiihrungs-
stil anpassen und partizipativer gestaltet werden, indem Ent-
scheidungsverantwortung an Mitarbeitende iibergeben wird
(B9, Z. 84ff). Aullerdem verfiigt eine erfolgreiche Fiihrungs-
person iiber ein hohes Maf an Improvisations-vermdgen, um
professionell mit den Unsicherheiten der VUCA-Welt umzu-
gehen.

4.9. Skill Management

Hinzu kommt, dass ein professionelles Skill Management
der Fihrungskraft maf3geblich zum Erfolg eines Verdnde-
rungsprozesses beitragen kann. Dies beinhaltet einerseits
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die Methodenkompetenz im Change-Management-Bereich
der Fiihrungskraft selbst, andererseits die Kompetenz der
Flihrungsperson, den Mitarbeitenden neue Fahigkeiten zu
vermitteln, um diese fiir den Verdnderungsprozess zu befa-
higen (B2, Z. 144f).

Die Methodenkompetenz, iiber die eine erfolgreiche Fiih-
rungsperson im Change verfiigen sollte, setzt sich aus zwei
Kernaspekten zusammen: Einerseits das Beherrschen der je-
weiligen Fachdisziplin, die den Change Prozess initiiert, an-
dererseits erweiterte Fiihrungskompetenzen (siehe Kapitel
4.1), die ein Change Prozess beansprucht, welche u.a. durch
Kommunikations- und Konflikttraining (B14, Z. 151) erlangt
werden konnen. Die Methodenkompetenz kann eine Fiih-
rungskraft sich z.B. durch Coaching aneignen (B1, Z. 126;
B5, Z. 173).

Die zweite Komponente des Skill Managements, mit der
sich eine professionelle Fiithrungsperson befasst, ist das Em-
powerment der Mitarbeitenden durch das Vermitteln rele-
vanter Kompetenzen zum erfolgreichen Abschluss des Wan-
dels. In diesem Zusammenhang werden durch die Vermitt-
lung notwendiger Fertigkeiten — wie z.B. eine Digitalkom-
petenz im Fall eines durch die Digitalisierung angestol3enen
Change Prozesses (B3, Z. 147) — Mitarbeitende befahigt , Din-
ge selbst zu tun, selbst zu entscheiden, selbst zu denken“ (B6,
Z. 133f). Diese Befahigung bildet die Grundlage fiir parti-
zipative Fiihrung, welche die Fithrungsebene durch Verant-
wortungsabgabe entlastet und die Mitarbeitenden zur Eigen-
standigkeit motiviert. Auflerdem sollte sich eine erfolgrei-
che Fiihrungsperson im Verdnderungsprozess im Rahmen des
Skill Managements bemiihen, die Kompetenzvermittlung in-
dividuell an die Bediirfnisse der Mitarbeitenden anzupassen
(B13, Z. 205ff). In diesem Zusammenhang reprasentiert Coa-
ching eine Moglichkeit, Mitarbeitenden, deren Verantwor-
tung sich im Change-Management-Prozess erhoht, in ihrer
Weiterentwicklung und in ihren Entscheidungen zu unter-
stiitzen (B1, Z. 133ff).

4.10. Netzwerk-Management

Eine erfolgreiche Fithrungskraft im Wandel betreibt pro-
fessionelles Netzwerk-Management, um interne und exter-
ne Ressourcen optimal zu nutzen. Dafiir ist eine Interakti-
onskompetenz notwendig, um professionelle und belastba-
re Beziehungen zu den Mitarbeitenden auf-zubauen (B10, Z.
64). Dies sollte durch Stakeholder Management erganzt wer-
den. So kann es fiir Fithrungspersonen z.B. erfolgsbringend
sein, sich einen Verbiindeten auf der Mitarbeiter-ebene aus-
zuwahlen, um Informationen bzgl. der Stimmung im Team,
der Akzeptanz der Mitarbeitenden und potentieller Proble-
me zu erhalten, welche die Fithrungsebene nicht von den
jeweiligen Mitarbeitenden selbst widergespiegelt bekommt
(B5, Z. 246). Des Weiteren involviert Netzwerk-Management
die effektive Nutzung des kollegialen Austausches bzw. der
internen Expertise sowie das Involvieren externer Berater
fiir Spezialexpertise, um Hindernisse im Verédnderungspro-
zess zu liberwinden, welche die Kompetenzen der Fiihrungs-
kraft selbst liberschreiten. Externe Berater konnen entweder

fiir inhaltliche Themen wie Informatik-Fragestellungen ver-
wendet werden (B3, Z. 51) oder fiir Change-spezifische Auf-
gabenfelder wie die Unterstiitzung bei der Visionsentwick-
lung (B1, Z. 225). Dennoch fallt auf, dass Familienunterneh-
men mit einer geringen Mitarbeiteranzahl externe Berater
eher skeptisch betrachten und diese als weniger erfolgsrele-
vant ansehen (B8, Z. 54; B4 Z. 60).

4.11. Fazit

Insgesamt lassen sich die aus der Befragung hervorge-
gangenen erfolgsrelevanten Kompetenzen eines Fiihrungs-
verantwortlichen im Verdnderungsprozess eines Familienun-
ternehmens in drei Kategorien unterteilen. Erstens existie-
ren mitarbeiterorientierte Kompetenzen, welche Fiihrungs-
kompetenzen, erfolgreiches Motivationsmanagement, Pro-
zessplanung, den Aufbau einer Vertrauenskultur und ei-
ne ausgepriagte Kommunikationsfdhigkeit beinhalten. Des
Weiteren sollte eine professionelle Fiihrungskraft iiber per-
sonlichkeitsorientierte Kompetenzen verfiigen, welche eine
Selbstmanagement-Kompetenz, ein hohes Maf3 an Resilienz
und Agilitat beinhalten. Zuletzt benétigt eine Fithrungsper-
son in Verdnderungsprozessen auch ressourcenorientierte
Kompetenzen, womit ein erfolgreiches Netzwerk- und Skill-
Management gemeint sind. Dabei wurde im Kontext eines
Familienunternehmens insbesondere die Fahigkeit zur Selbs-
treflexion betont, mit dem Ziel, eine klare Rollenabgrenzung
und das Einnehmen einer Vorbildrolle durch die Fiihrungs-
kraft zu gewahrleisten.

SchlieRlich kam die Befragung zu dem Ergebnis, dass die
Kernkompetenzen eines Fithrungsverantwortlichen im Wan-
del tendenziell stark kontextabhéngig sind. Es ergab sich in
dieser Arbeit eine weit verzweigte Nennung unterschiedli-
cher Kernkompetenzen. So fanden sich in der Auswertung
einige Aspekte, die lediglich von wenigen oder nur einem
Befragten angesprochen wurden. Die detaillierte Aufzahlung
dieser Kompetenzen iiberschreitet den Rahmen der Bache-
lorarbeit, kann jedoch Appendix 6 entnommen werden. Dar-
iiber hinaus scheinen die relevanten Fahigkeiten nicht nur da-
von abzuhéngen, ob ein Familien-Unternehmen vorliegt oder
nicht, sondern auch von der Mitarbeiteranzahl und der Un-
ternehmensgrofie. In diesem Zusammenhang fallt auf, dass
in Unternehmen mit einer vergleichsweise geringen Mitar-
beiterzahl die Notwendigkeit einer Visionsentwicklung und
des Hinzuziehens externer Berater als deutlich geringer ein-
geschatzt wird als in Unternehmen mit einer h6heren Anzahl.

5. Diskussion

Die von den Befragten offengelegte Notwendigkeit einer
strukturierten Prozessplanung wurde bereits umfangreich
wissenschaftlich erforscht. Als die renommiertesten Modelle
gelten das Modell der sieben Basisprozesse (Glasl, 2014) und
das 8-Stufen-Modell (Kotter, 2012). Beim Transfer der For-
schungsergebnisse auf den aktuellen Forschungsstand wird
deutlich, dass die erwdhnte Notwendigkeit, die Dringlichkeit
des Change Prozesses zu Beginn der Umsetzung zu vermit-
teln, mit dem sogen. ,,Sense of Urgency“ nach Kotter, 2008, S.
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1 gleichzusetzen ist. AuBerdem bestiitigen die AuRerungen
der Befragten zur Relevanz der Definition des Ist-Zustandes
sowie der Zielsetzung die Aussagen der sogen. Diagnose-
und Zukunftsgestaltungsprozesse aus dem Modell der sieben
Basisprozesse (Glasl, 2014). Die von den Befragten eben-
falls erwéhnte Meilensteinplanung und die Verwendung von
Steuerungsmechanismen stellen zentrale Komponenten der
Umsetzungs- und Change-Management-Prozesse nach Glasl
(2014) dar. Wahrend die Befragten zur Motivationsstarkung
das Setzen kleiner realistischer Ziele als bedeutsam ein-
stuften, legt Glasl (2014) groflen Wert auf die Visionsent-
wicklung zur Stiarkung der Verdnderungs-motivation. Die
Notwendigkeit von realistischen und erreichbaren Zielen
wird ebenfalls von Kotter aufgegriffen. Dieses geschieht in
der sechsten Stufe seines 8-Stufen-Modells, welche sich mit
dem Generieren von kurzzeitigen Erfolgen befasst. Dariiber
hinaus wurden in der Befragung Phasen der Regeneration
empfohlen, welche ergdnzend zu den sieben Basisprozessen
(Glasl, 2014) und dem 8-Stufen-Modell (Kotter, 2012) hin-
zugefiigt werden konnen, um die bestehende Literatur zu
erganzen.

Als weitere zentrale Kompetenz kristallisierte sich das
Motivationsmanagement heraus. Dies bestitigt die For-
schung Moss Kanter (2004). Sie betont in diesem Zusam-
menhang, dass Fiihrungskrafte die Motivation der Mitarbei-
tenden anregen sollen durch sinngebende Arbeit, die sich an
dem gesamtwirtschaftlichen Gewinn und der gesellschaftli-
chen Weiterentwicklung orientiert. Diese Faktoren wurden
jedoch in der Befragung nicht erwéhnt. Vielmehr lag der Fo-
kus der Interviewten bzgl. des Motivationsmanagements auf
der Notwendigkeit, intrinsische und extrinsische Anreize zu
kombinieren.

Auflerdem wurde in der Befragung die Bedeutung ei-
nes angstfreien Arbeitsumfeldes und somit des Schaffens
einer positiven Fehlerkultur betont. Diese Erkenntnisse wer-
den ebenfalls durch eine Studie des Unternehmens Google
bestétigt, welche zu dem FErgebnis kam, dass psychologi-
sche Sicherheit einen erfolgsrelevanten Faktor darstellt, um
die Existenz von Teams mit iiberdurchschnittlicher Perfor-
manz zu erkldren (Duhigg, 2016). In diesem Kontext betont
Moss Kanter (2004), dass Mitarbeitenden nicht Angst und
Unsicherheit vermittelt werden sollen, z. B. durch den Hin-
weis auf Stellenabbau. Vielmehr soll die Verdnderungsbereit-
schaft der Mitarbeitenden durch die Stirkung intrinsischer
Motivation gestarkt werden. So kann Mitarbeitenden in Zei-
ten des Wandels durch eine realistische Zielsetzung, pro-
fessionelle Planung und transparente Kommunikation ein
Gefiihl der Sicherheit vermittelt werden (Groysberg et al.,
2018). Die Notwendigkeit, existierende Angste und Unsi-
cherheiten aufzulosen, ist gemald Glasl (2014) ein relevanter
Teilaspekt der psychosozialen Prozesse. So betonen Glasl
(2014) und Speierer (1994) ebenfalls die Relevanz von Re-
silienz bzw. Belastbarkeit, Inkongruenz- und Ambiguitatsto-
leranz — Kernkompetenzen einer Fiihrungskraft, die auch in
dieser Befragung erwahnt wurden. Zusétzlich wurde die Be-
deutsamkeit der Konfliktfahigkeit in den Interviews erwahnt,
welche insbesondere Glasl (2014) und Sprenger (2012) in

ihrer Forschung beschreiben.

So wie Glasl (2014) die Notwendigkeit eines schulen-
iibergreifenden Methodenrepertoires betont, unterstrichen
auch die Befragten dieser Studie die Unumgénglichkeit der
Methodenkompetenz. Diese sollte sich laut der Befragungs-
ergebnisse nicht nur auf die Fiihrungskréfte beschrénken,
sondern auch den Mitarbeitenden ein Empowerment ermog-
lichen. Die Relevanz des Empowerments der Mitarbeitenden
wird auch von Glasl (2014) im Rahmen der Lernprozesse
aufgegriffen. Zudem erwahnt Kotter (2008) die Befdhigung
der Mitarbeitenden dezidiert unter dem Begriff des Em-
powerments in der fiinften Phase seines 8-Stufen-Modells.
Von Rundstedt (2015) betont, dass die Fithrungsperson eine
Vorbild- und Mentorenrolle einnehmen sollte, um Stabili-
tat und Orientierung zu vermitteln. Die Bedeutsamkeit der
Vorbildrolle wurde in dieser Arbeit ebenfalls herausgearbei-
tet. Die Befragung ergab, dass in Familienunternehmen auf
das Einnehmen einer Vorbildrolle durch die Fithrungsperson
mehr Wert gelegt wird als in anderen Unternehmen (Befrag-
ter 6, Z. 85ff).

Die in der Befragung geduflerte Relevanz der Kommuni-
kationsfahigkeit sowie der Redundanz in der Kommunikati-
on der Transformation bestitigen die Forschungen Schmidt
(2014). Sowohl die Signifikanz der Kommunikation im Wan-
del als auch Modelle zur Strukturierung der Kommunikation
wurden bereits weitgehend beforscht. Glasl (2014) themati-
siert die Relevanz der Kommunikation in den Informations-
prozessen seines Models. Kotter (2012) unterstreicht insbe-
sondere die Unumgéanglichkeit der Kommunikation zur Ver-
mittlung der Vision, Ziele und Strategie des Change Prozesses
in der vierten Phase seines 8-Stufen-Modells. Zur Visualisie-
rung der geplanten Change Strategie und zur Vereinfachung
der Kommunikation empfiehlt Kiinzli (2014) den strategi-
schen Roadmapping Ansatz. Als Grundlage dafiir dient das
Change-Architektur-Diagramm Konigswieser et al. (2013).
Dariiber hinaus zeigt die von den Befragten genannte Not-
wendigkeit einer Feedbackkultur umfangreiche Uberschnei-
dungen mit den Forschungsergebnissen Enste et al. (2013).
Die Forschergruppe stellt heraus, dass der Einsatz von Feed-
back zu den relevanten Erfolgsvariablen im Change zihlen.
Es fallt jedoch auf, dass in der Befragung dieser Forschungs-
arbeit bzgl. der Feedbackkultur ein besonderer Schwerpunkt
auf die Regelmaligkeit und die Wechselseitigkeit des Feed-
backs gelegt wurde.

Als weitere Kernkompetenzen einer Fiihrungskraft im
Change eines Familienunternehmens erwiesen sich in der
Befragung die Schnelligkeit und Flexibilitdt. Auch Wipper-
mann (2016) erforschte die Relevanz dieser Fahigkeiten und
beschreibt, dass in den sogen. Verdnderungsschleifen eines
Change Prozesses schnelles und pragmatisches Handeln er-
folgsbringend sei. Jedoch wurde der Aspekt des experimen-
tellen Vorgehens in den Verdnderungsschleifen in der Befra-
gung tendenziell als weniger erfolgstreibend eingeschatzt.

Im Rahmen des notwendigen Fiihrungsstils bestétigten
die Befragten die Relevanz von Empathie, was ebenfalls von
der Society for Society for Human Resource Management
(2016) betont wurde. Diese legt dar, dass Fithrungskrafte im
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Wandel ein deutlich htheres Maf an emotionaler Intelligenz
brauchen als zuvor. Auch der personzentrierte Ansatz nach
Rogers (2012) betont die Relevanz der Empathie fiir das er-
folgreiche Gelingen der Interaktion im Beratungs- und Fiih-
rungskontext.

Dariiber hinaus nannten die Befragten die Fahigkeit des
situativen Fiihrens als erfolgskritische Kompetenz einer Fiih-
rungskraft im Wandel von Familienunternehmen. So betont
auch Sprenger (2012), dass eine Fithrungsperson im Change
die Fahigkeit haben sollte, zu entscheiden, wann welcher
Flihrungsstil zielbringend ist. Im Rahmen der partizipati-
ven Fiihrung, welche sich als erfolgsrelevante Kompetenz
in dieser Forschungsarbeit herauskristallisierte, stellt Laloux
(2015) heraus, dass hierarchische und funktional orientierte
Organisationen zu starr und langsam fiir die Anforderungen
der Dauerveranderungen sind. Jedoch legen die Befragten
einen deutlich geringeren Schwerpunkt auf agile Netzwerk-
strukturen, welche fiir Laloux (2015) einen der Kernaspekte
fiir eine moderne Organisation darstellen. Dies lasst sich
moglicherweise durch die héufig geringere Mitarbeiteran-
zahl in Familienunternehmen erklaren, weshalb diese zwar
Agilitdt benotigen, jedoch nicht notwendiger Weise die Ein-
fiihrung einer Netzwerkstruktur. Zudem lassen die Befragten
in dieser Arbeit die Relevanz der Unternehmenskultur und
der Sozialverantwortung unerwihnt, welche nach Laloux
(2015) Kernerfolgsfaktoren fiir eine postmoderne Organisa-
tion darstellen.

Des Weiteren wurde im Rahmen der Befragung festge-
stellt, dass das Hinzuziehen von externen Ressourcen wie z.B.
Beratern mit Spezialexpertise einen Erfolgsfaktor darstellen
kann. Glasl (2014) erldutert in dem Kontext, dass die erfolg-
reiche Durchfiithrung eines Change zwar von Beratern beglei-
tet, von Fithrungskraften jedoch in der Hauptsache verant-
wortet werden muss. Dies wurde in der Untersuchung be-
statigt, da die Befragten erklaren, dass sie externe Berater
lediglich fiir Spezialkompetenzen hinzuziehen. Dennoch fiel
in diesem Kontext auf, dass Familienunternehmen mit weni-
ger Mitarbeitenden deutlich mehr Skepsis gegeniiber exter-
nen Beratern aufweisen, als die mit einer hoheren Mitarbei-
teranzahl.

Als weitere erfolgsrelevante Kompetenz einer Fiihrungs-
kraft in der Transformation von Familienunternehmen wurde
die Fahigkeit des Selbstmanagements und der Selbstreflexion
aufgefiihrt. Bestétigt werden diese Aspekte von Glasl (2014),
innerhalb der Lernprozesse seines Modells. Dazu zdhlen u.a.
Coaching, Training und Seminarwissen, welches zum Empo-
werment der Mitarbeitenden beitrdgt. Coaching dient u.a.
dazu, die Selbstreflexion der Change-Verantwortlichen anzu-
regen (Bickerich et al., 2018). Dies wurde im Rahmen der Be-
fragung als besonders erfolgsrelevant in Familienunterneh-
mens identifiziert, da die Fiihrungsperson eine klare Rollen-
abgrenzung zwischen Familien- und Unternehmenskontext
sicherstellen muss.

Insgesamt lasst sich konstatieren, dass die in der Befra-
gung identifizierten Kernkompetenzen einer Fithrungskraft
im Wandel von Familienunternehmen nahezu identisch sind
mit denen einer Flihrungsperson im Change von Unterneh-

men im Allgemeinen.

6. Implikationen

Im Folgenden werden die theoretischen Implikationen
dieser Arbeit im Forschungskontext und die praktischen Aus-
wirkungen fiir Fithrungskrafte offengelegt.

6.1. Theoretische Implikationen

Diese Arbeit beabsichtigt, einen Beitrag zur SchlieBung
der Forschungsliicke bzgl. der erfolgsrelevanten Kompeten-
zen einer Fithrungskraft im Wandel eines Familienunterneh-
mens zu leisten. Die bestehende Literatur wird durch diese
Arbeit erginzt, indem die in Kapitel 4 genannten erfolgsre-
levanten Fahigkeiten identifiziert werden, welche sich in die
Metaebenen mitarbeiterorientierte, personlichkeitsorientier-
te und ressourcenorientierte Kompetenzen einteilen lassen.
Zum einen wird der aktuelle Forschungstand durch diese Ar-
beit bestéatigt, da sich ein Grofteil der identifizierten Kom-
petenzen einer Fiihrungskraft im Wandel eines Familienun-
ternehmens mit der Literatur bzgl. der Kompetenzen einer
Flihrungsperson im Change im Allgemeinen iiberschneidet.
Zum anderen wird durch diese Arbeit die bestehende For-
schungsliteratur erginzt, weil die Untersuchungsergebnisse
darlegen, dass die Reflexionsfahigkeit und das Einnehmen
einer Vorbildrolle im Familienunternehmen fiir den erfolg-
reichen Wandel von besonders hoher Relevanz sind. Diese
Arbeit trégt ebenfalls zur Erweiterung des Forschungsstan-
des bei, indem sie herausstellt, dass die Kernkompetenzen ei-
ner Fithrungsperson im Verdnderungsprozess kontextabhén-
gig sind und sich ein Zusammenspiel eines breiten Spektrums
an Fahigkeiten als Erfolg bringend erweist.

Zusatzlich lasst sich anmerken, dass die Benennungen
der sieben Basisprozesse nach Glasl (2014) an die aktuellen
Anforderungen in Verdnderungsprozessen angepasst werden
konnen. Die genauere Herleitung potentieller Verbesserun-
gen tiiberschreitet jedoch den Rahmen dieser Bachelorarbeit
und findet sich im Appendix 7 wieder.

6.2. Praktische Implikationen

Diese Arbeit kam zu dem Ergebnis, dass eine Fiihrungs-
kraft im Change-Management-Prozess eines Familienunter-
nehmens iiber die zehn in Kapitel 4 genannten Kompeten-
zen verfiigen sollte. Sie sollte zudem iiber gute Reflexions-
fahigkeiten und die Kompetenz verfiigen, eine Vorbildrol-
le einzunehmen. Somit kénnten Unternehmen in der Pra-
xis einerseits IThren Auswahl- und Einstellungsprozess von
Fiihrungskraften an diesen Kompetenzen orientieren. Ande-
rerseits konnen Unternehmen ihren Fiihrungskraften etwa
durch Coachings und Trainings die Moglichkeit geben, diese
Kompetenzen zu erwerben und auszubauen (Bickerich et al.,
2018). Aullerdem sollten Fithrungskrifte im Wandel eines
Familienunternehmens dariiber aufgeklart werden, dass die
notwenigen Kompetenzen im Change Prozess stark kontext-
abhangig sind. Bei Bedarf sollte den Fithrungspersonen die
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Moglichkeit angeboten werden, externe Berater hinzuzuzie-
hen sowie kollegialen Austausch zu praktizieren, um {iber
den spezifischen Change- und Unternehmenskontext zu re-
flektieren, konsekutiv die relevanten Eigenschaften zu iden-
tifizieren und sich diese dementsprechend anzueignen.

7. Limitationen

Die Qualitdt der Forschungsdaten wird mageblich von
der gewahlten Forschungsmethode beeinflusst. Somit erge-
ben sich aus der Wahl des qualitativen Forschungsansatzes
und der Methode der semi-strukturierten Leitfadeninter-
views zahlreiche Limitationen fiir diese Forschungsarbeit. Die
Giite der Daten, die mithilfe von teilstrukturierten Leitfaden-
interviews erlangt wurden, erweisen sich als stark abhédngig
vom Befragten und vom Interviewer selbst. Es wird ein ho-
hes Maf? an Offenheit von dem Befragten gefordert, welches
durch mangelnde Antwortbereitschaft eingeschréankt werden
kann. Die Offenheit der Befragten konnte insbesondere durch
die Verwendung von Telefoninterviews limitiert worden sein
(Da Silva et al., 2014). Dariiber hinaus tibernimmt der Inter-
viewer in einem teilstrukturierten Interview aufgrund seiner
aktiveren Beteiligung am Gespréch eine zentrale Rolle, die
ihm deutlich mehr Verantwortung fiir die Forschungsergeb-
nisse zuweist als z.B. in einem standardisieren Interview
(Atteslander, 2003). In diesem Zusammenhang besteht die
Moglichkeit, dass der Interviewer den Befragten durch sein
Auftreten und seine Sprache sowie durch suggestive Fragen
beeinflusst (Stier, 2013). Dies limitiert die Objektivitdt der
Forschungsmethode und bringt das Risiko potentieller Ver-
zerrungseffekte mit sich. Dieses Risiko ist jedoch weniger
eine spezifische Limitation von teilstrukturierten Interviews,
sondern mehr eine generelle Problematik der qualitativen
Forschung (Bailey et al., 1999).

Des Weiteren bringen teilstrukturierte Leitfadeninter-
views einen hoheren Zeitaufwand mit sich als standardisier-
te Interviews oder Fragebogen. Dies schriankt die Anzahl der
Befragten im Rahmen einer Bachelorarbeit stark ein und
limitiert somit die Représentativitdt der Forschungsergebnis-
se. Dartiiber hinaus bieten Interviews als Forschungsmethode
keine Replizierbarkeit. Da Interviews auf zwischenmensch-
lichem Kontakt basieren, kann nicht angenommen werden
,,dass dasselbe Interview bei derselben Person zu einem an-
deren Zeitpunkt durchgefiihrt, oder dass dasselbe Interview
bei derselben Person von einem anderen Interviewer durch-
gefiihrt, das gleiche Ergebnis bringen wiirde” Kromrey et al.
(2016, S. 301). Einen weiteren Nachteil der Forschungsme-
thode stellt die mangelnde Moglichkeit der quantitativen
Auswertung dar (Bogner et al., 2005), was die Forschungs-
ergebnisse weniger vergleichbar und somit komplexer in
der Auswertung gestaltet (Atteslander, 2003). Da diese For-
schungsarbeit jedoch nicht die Verifizierung von vorab ge-
bildeten Hypothesen beabsichtigt, l4sst sich der explorative
Ansatz der teilstrukturierten Leitfadeninterviews als addquat
einordnen. Vielmehr befasst sich diese Arbeit mit der Explo-
ration eines bislang wenig beforschten Themenbereiches und

zielt darauf ab, basierend auf der Sammlung und Auswertung
von Daten, neue Hypothesen fiir Theorien zu generieren.
Des Weiteren ergeben sich aufgrund des Strichprobenum-
fangs und des Fokus auf Fithrungskrafte als Befragte weitere
Limitationen. Der Strichprobenumfang von 13 Teilnehmen-
den lésst sich als nicht représentativ fiir die Grundgesamtheit
kategorisieren. Aulerdem sind die Ergebnisse, da lediglich
Fiihrungskrafte befragt wurden, maf3geblich von der Selbst-
wahrnehmungsfahigkeit dieser abhingig und weichen mog-
licherweise von der Wahrnehmung der Mitarbeitenden ab.

8. Schlussbetrachtung und Ausblick

Im aktuellen Marktumfeld, geprédgt von disruptiver In-
novation und sich intensivierendem globalen Wettbewerb,
spielt professionelles Change Management eine zentrale Rol-
le, um den langfristigen Erfolg eines Unternehmens sicherzu-
stellen. Wahrend Kernkompetenzen von Fithrungskraften im
Change im Allgemeinen bereits umfangreich beforscht wur-
den, besteht im Bereich der Change-Kompetenzen von Fiih-
rungskréften in Familienunternehmen eine Forschungsliicke.
Diese Arbeit zielt darauf ab, zur Beantwortung der Frage
nach den erfolgsrelevanten Kompetenzen von Fiihrungs-
kréften im Rahmen von Change-Management-Prozessen in
Familienunternehmen einen Beitrag zu leisten. Mithilfe ei-
nes qualitativen Forschungsansatzes, basierend auf 13 semi-
strukturierten Leitfadeninterviews, wurden relevante Kom-
petenzen von Fithrungskriften basierend auf der Grounded-
Theory-Methode identifiziert. Die notwendigen Kernkom-
petenzen von Fithrungskraften im Change von Familienun-
ternehmen lassen sich den Ergebnissen dieser Arbeit zufol-
ge in drei Kategorien einteilen: (1) mitarbeiterorientierte
Kompetenzen wie eine Kommunikationskompetenz oder die
Fahigkeit zur Schaffung einer Vertrauenskultur, welche die
Motivation der Beschiftigten und die Akzeptanz des gesam-
ten Veranderungsprozesses verbessern; (2) personlichkeits-
orientierte Kompetenzen wie Resilienz oder Agilitdt, wel-
che die professionelle und erfolgreiche Durchfithrung eines
Change ermoglichen; (3) ressourcenorientierte Kompeten-
zen wie die Fahigkeit zum Aufbau eines Netzwerks oder
Methodenkenntnisse im Change-Management-Bereich, die
zu einer Steigerung der Leistungsfahigkeit und der Effizienz
fithren.

Insgesamt kommt diese Arbeit zu dem Resultat, dass
sich die erfolgsrelevanten Kompetenzen von Fiihrungskréf-
ten in Verdnderungsprozessen von Familienunternehmen
weitgehend mit dem bestehenden Forschungsstand zu den
Kernkompetenzen von Fiihrungskriften in Unternehmen de-
cken. Im Kontext eines Familienunternehmens werden je-
doch Schwerpunkte auf die Fahigkeit zur Selbstreflexion oder
dem Einnehmen einer Vorbildrolle durch die Fithrungsebene
gelegt. Im Rahmen der zukiinftigen Forschung konnte dieses
Ergebnis sowie die identifizierten relevanten Kompetenzen
weitergehend mithilfe von quantitativen Forschungsansat-
zen beforscht werden. Weil in dieser Arbeit der Schwerpunkt
auf die Perspektive der Fiithrungskrifte gelegt wird, wire
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es fiir die zukiinftige Forschung zielbringend, die erfolgsre-
levanten Kompetenzen von Fiihrungskréften aus Sicht der
Mitarbeitenden detailliert zu beforschen.

Zudem legt diese Arbeit dar, dass die relevanten Kom-
petenzen einer Fiihrungskraft im Change eines Familienun-
ternehmens stark vom Kontext — insbesondere von der Mit-
arbeiteranzahl, dem Reifegrad der Mitarbeitenden und dem
Fortschritt im Change — abhédngen. So stellte sich heraus,
dass in kleineren Familienunternehmen die Visionsentwick-
lung und das Hinzuziehen von externen Beratern als weniger
erfolgsrelevant eingestuft werden. Dies gibt Anlass zur An-
nahme, dass die erfolgsrelevanten Fahigkeiten eines Change-
Verantwortlichen im Familienunternehmen nicht nur von
der Fragestellung abhingen, ob ein Familien-unternehmen
vorliegt oder nicht, sondern auch von der Mitarbeiteranzahl
und der Grofe des Unternehmens. Im Rahmen weiterge-
hender Forschung konnte somit diese Hypothese detailliert
iiberpriift werden. Aulerdem lief3en sich u.a. die Fragestel-
lungen beforschen, ob die erfolgsrelevanten Kompetenzen
einer Fiihrungskraft im Change eines Familienunternehmens
von der Branche, der Generation oder z.B. von der Frage
abhingen, ob das Unternehmen vom Inhaber oder einem
angestellten Fithrungsverantwortlichen durch den Change
geleitet wird. Diese Fragen zeigen, dass die Forschung im
Bereich der erfolgsrelevanten Kompetenzen von Fiihrungs-
kréften im Change von Familienunternehmen ein umfangrei-
ches Forschungsgebiet darstellt, welches sich zu erschliefen
lohnt.
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