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1 Einleitung

1 Einleitung

Der Mittelstand gilt in Deutschland als wesentlicher Wirtschafts- und Beschaftigungsmo-
tor sowie Innovationstreiber und im globalen Raum als leistungsfahiger Partner fir Grof3-
unternehmen. Das Bundesministerium fir Wirtschaft und Klimaschutz zahit rund 99 %
aller deutschen Unternehmen zum Mittelstand (o. J.), die ca. 42 % der Bruttowertschop-
fung in Deutschland verantworten und mehr als der Halfte der Bevdlkerung eine Be-
schaftigung bieten (Statistisches Bundesamt, 2024). Einige dieser mittelstdndischen Un-
ternehmen zahlen zu den sogenannten ,Hidden Champions®, die als Weltmarktflhrer in
ihren jeweiligen Branchen gelten. Diese Unternehmen erfreuen sich in Fachkreisen ho-
her Bekanntschaft, sind Gberwiegend inhabergefiihrt und bringen zahlreiche Innovatio-
nen sowie Patente hervor. Da sie sich meist auf Nischenmarkte fokussieren, sind sie in
der Offentlichkeit jedoch kaum bekannt. Weltweit gibt es tiber 4.000 ,Hidden Champi-
ons*“, wovon laut dem Verband Deutscher Hidden Champions e. V. (0. J.) etwa 1.700 in
Deutschland anséssig sind, wahrend andere Schatzungen leicht abweichen (vgl. hierzu
deutschland.de, 2023). Mit fast 40 % ist ein Grolteil davon dem Mittelstand zuzuordnen,
was deren Signifikanz fir die deutsche Wirtschaft unterstreicht (deutschland.de, 2023).
Umso wichtiger ist eine zukunftsorientierte und widerstandsfahige Ausrichtung dieser
hoch relevanten mittelstdndischen Unternehmen, was deren Auseinandersetzung mit
dem allgegenwartigen Wandel und die Schaffung eines Bewusstseins innerhalb der Un-
ternehmen flr die vielfaltigen Risiken und Herausforderungen erfordert. Einen Uberblick
Uber die aktuell groRten vorherrschenden Unternehmensrisiken gibt das Allianz Risk Ba-
rometer. Die Ergebnisse der Umfrage aus dem Jahr 2024 sind Abbildung 1 zu entneh-

men.
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Abbildung 1
Allianz Risk Barometer 2024

Allianz @)
Top 10 Geschdftsrisiken in Deutschland in 2024

Allianz Risk Barometer 2024

Die Zahlen geben an, wie oft ein Risiko als Prozentsatz aller Antworten fir dos jeweilige Land ausgewdhlt wurde: 454. Die Zahlen addieren sich nicht zu 100%
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Quelle: Allianz, 2024, o. S.

Als groftes Risiko werden Cyber-Vorfalle genannt, gefolgt von Betriebsunterbrechungen
und Anderungen von Gesetzen und Vorschriften. Die letzten Jahre zeigten besonders
durch die Coronapandemie, wie schnell sich Gesetze verandern kénnen. Der Konflikt
zwischen der Ukraine und Russland verdeutlicht wiederum, wie wichtig diversifizierte
Lieferketten sind, um bei Ausfallen wie bei den Gas-Lieferungen aus Russland keiner
Betriebsunterbrechung zu unterliegen. Auch wenn es sich hierbei nur um zwei Beispiele
aus Teilbereichen der genannten Risiken handelt, wird die Relevanz, dass sich das Top-
management mit diesen Risiken auseinandersetzt und Veranderungen und Mallnahmen
einleitet, deutlich.

Die Auseinandersetzung mit den aktuellen Risiken erfordert nicht nur ein hohes Maf3 an
Flexibilitat und Resilienz, sondern ebenso ein veranderungsbereites Management, das
als Vorbild vorangeht. Kotter konstatiert in diesem Zusammenhang, dass es die Aufgabe
des Managements sei, Risiken zu minimieren und das bestehende System am Laufen
zu halten. Denn Veranderungen erfordern die Schaffung eines neuen Systems, was wie-
derum FUhrung erfordert (Kotter, 1995). Nur durch die kontinuierliche Unterstiitzung und
das Commitment des Topmanagements kdnnen somit Veranderungen umgesetzt wer-

den, um die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu erhalten.
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Wird diese Kontinuitat im Topmanagement durch einen Fihrungswechsel durchbrochen,
kénnen weitere Risiken und Unsicherheiten entstehen, die den Wandel verzdgern (Kot-
ter, 1995). Die neue Fuhrungspersonlichkeit muss in diesem Fall einerseits alle mogli-
chen Risiken und Veranderungen im Unternehmensumfeld im Blick behalten, was einen
Fokus auf die Zukunft erfordert. Andererseits muss sie in der Gegenwart als neue Fih-
rungskraft ihren Platz im Unternehmen einnehmen und sich Akzeptanz unter den Mitar-
beitern verschaffen, um die fur den Wandel so relevante fuhrende Rolle einnehmen zu
kénnen.

Speziell im Mittelstand stellt sich dies als herausfordernd dar, denn die Eigentiimer neh-
men in Familienunternehmen eine starke Position ein. Mit 88 % ist der Uberwiegende
Anteil der mittelstandischen Unternehmen eigentiimergefihrt, was bedeutet, dass min-
destens eine naturliche Person sowohl die Leitung als auch das Eigentum innehat (Stif-
tung Familienunternehmen, 2024). Der Eigentiimer entscheidet Uber grundséatzliche
strategische und strukturelle Themen und haftet oft mit dem Privatvermégen. Dabei wer-
den Fuhrungspositionen durch Familienmitglieder besetzt, sodass die Entwicklung und
Reife in der Hand der Eigentimerfamilie liegt. Dartber hinaus richtet sich der Fokus in
Familienunternehmen auf Langfristigkeit und Nachhaltigkeit sowohl in der Strategie als
auch im Erhalt des Unternehmens. Dies gewahrt eine Kontinuitat, die sich grundlegend
stabilisierend auswirkt, jedoch bei der Unternehmensnachfolge durch die damit einher-
gehenden fundamentalen Veranderungen durchbrochen werden kann (Felden & Hack,
2014, S. 9).

Obwohl mit der Unternehmensnachfolge ein weiteres Risiko entsteht, streben laut Fels
et al. (2021, S. 1-9) bis Ende 2026 etwa 190.000 der Familienunternehmen eine Unter-
nehmensnachfolge an. Hinter dem Wunsch, das Unternehmen Ubergeben zu wollen,
stecken vielféltige, teilweise persdnliche Grinde wie Krankheiten. Auch die Tendenz zu
immer alteren Eigentiimern erhéht die Anzahl der zu libergebenden Unternehmen. So
waren im Jahre 2022 bereits 31 % der Eigentimer alter als 60 Jahre und zusatzlich wa-
ren bereits 25 % Uber 55 Jahre alt (Garnitz et al., 2023, S. 46). Allerdings muss eine
groRe Zahl der zur Ubergabe stehenden Unternehmen mit einem Scheitern ihrer Nach-
folgeplane rechnen. Zu den Griinden zahlen unter anderem steuerrechtliche und finan-
zielle Hiirden, wobei eine fehlende Einigung auf einen Kaufpreis eine reibungslose Uber-
gabe zusatzlich verhindern kann. Speziell das Fehlen geeigneter Nachfolgekandidaten
stellt eine groRe Herausforderung dar, die den Ubergabeprozess scheitern lassen kann.
Ein bereits seit geraumer Zeit splrbarer Riickgang des Griindungsinteresses unter den
potenziellen Nachfolgekandidaten verstarkt dieses Problem zuséatzlich. Zeitgleich ist die

Anzahl an Kandidaten aufgrund der demografischen Entwicklung stark beschrankt,
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wodurch Familienunternehmen nur &auferst schwer Nachfolgeinteressenten finden
(Schwartz, 2024, S. 3). Auch das anvisierte Ziel, das Familienunternehmen innerhalb der
Familie weiterzugeben (Schwartz, 2024, S. 1), kann durch das schwindende Interesse
an einer Ubernahme unter den Familienangehérigen und Nachkommen oft nicht erreicht
werden (ebd., S. 1). Viele Nachkommen wahlen einen ihren individuellen Interessen ent-
sprechenden Bildungs- und Berufsweg, der sie veranlasst, diesen aulderhalb des Fami-
lienunternehmens anzustreben (Garnitz et al., 2023, S. 46).

Und selbst wenn sich eine Nachfolge innerhalb der Familie findet, ist dies noch kein
Erfolgsgarant fur den Fortbestand des Unternehmens, denn wie jeder andere Verande-
rungsprozess kann auch die Unternehmensnachfolge scheitern.

Zur Dramatisierung der Nachfolgesituation wird oftmals der Satz von Thomas Mann aus
dem Roman ,Buddenbrooks® zitiert: ,Der Vater erstellt's, der Sohn erhéalt’s, dem Enkel
zerfallt's®, der nach Garnitz et al. jedoch nur in begrenztem Umfang Glltigkeit hat (2023,
S. 47). Denn laut aktuellen Studien des ifo Instituts auf Basis des Forschungsdatensat-
zes FamData befindet sich rund ein Funftel aller Familienunternehmen im Besitz der
vierten oder einer noch héheren Generation, ein weiteres Funftel im Besitz der dritten
Generation, wobei eine Generation 30 bis 40 Jahre betragt. Ebenfalls erwdhnenswert ist
die Tatsache, dass die altesten Familienunternehmen im Forschungsdatensatz seit ihrer
Grindung im 14. Jahrhundert bis heute existieren. Dabei handelt es sich zu einem Grol3-
teil um landwirtschaftliche und handwerkliche Betriebe, einige gehdren jedoch auch dem
Industriesektor an. Ein Beispiel dafur ist das Unternehmen ,The Coatinc Company* aus
Siegen, das mit seiner Griindung im Jahr 1502 als das alteste produzierende Familien-
unternehmen Deutschlands gilt (Stiftung Familienunternehmen, 2021). Insgesamt wur-
den etwa 5 % der Familienunternehmen vor dem 20. Jahrhundert gegriindet und rund
10 % in den Jahren zwischen 1900 und 1949. Der Grofteil mit ca. 86 % wurde seit 1950
bis heute gegriindet (Garnitz et al., 2023, S. 47—48). Auch wenn diese Zahlen fiir eine
Langlebigkeit der Familienunternehmen sprechen, scheitern dennoch ,bis zu 70 % aller
familieninternen Unternehmensnachfolgen ... bei der Ubergabe von der ersten auf die
zweite Generation. Auch in den darauffolgenden Generationen ist die Erfolgsquote nicht
héher (Richter, 2023, S. 69).

Zu den Grunden fur das Scheitern von Veranderungsprozessen, zu denen auch der Ge-
nerationswechsel zahlt, gehéren unter anderem unzureichende Kommunikation, feh-
lende Fuhrung, mangelnde Qualifizierung sowie ungentgende Beteiligung (Zacherl et
al., 2020, S. 9). Diese Faktoren flhren haufig dazu, dass Mitarbeiter nicht ausreichend
auf die bevorstehenden Veranderungen vorbereitet werden. In Kombination mit dem ak-

tuell rasanten Veranderungstempo kann dies Uberforderung beim Menschen auslésen,



1 Einleitung

was wiederum den Verlust von Orientierung, Sicherheit und Kontrolle bedeutet. Dadurch
verringern sich nicht nur das Engagement und die Leistungsfahigkeit, es entstehen zu-
dem Angste und Sorgen tber die zukiinftigen Entwicklungen, beispielsweise hinsichtlich
der Zusammenarbeit mit der neuen Flihrungskraft (Koch, 2020, S. 168). Daraus kénnen
zum einen Widerstande resultieren, die die Mitarbeiter dazu bringen, die Veranderung
zu blockieren oder zu sabotieren. Zum anderen kénnen die Angste oder Sorgen zur Re-
signation der Mitarbeiter fihren, mit der Konsequenz, dass sie das Unternehmen verlas-
sen. Zwar bietet sich dadurch die Mdglichkeit, die somit vakanten Positionen mit Perso-
nen zu besetzen, die die Veranderung unterstitzen, allerdings bedeutet dies zunachst
einen Verlust von unter Umstanden notwendigem Wissen und erforderlichen Kompeten-
zen, was den Erfolg der Veranderung beeintrachtigen kann (Damon, 2016). Somit stellt
die Bindung der Mitarbeiter, die zeitgleich Wissenstrdger im Unternehmen sind, einen
entscheidenden Erfolgsfaktor flir den Generationswechsel dar. Mitarbeiter verfligen
meist ber mehr explizites und vor allem implizites Wissen Uber die Prozesse, Kunden,
Produkte und Dienstleistungen als die neue Unternehmensfihrung. Verlassen die Mitar-
beiter das Unternehmen, verliert dieses somit nicht nur Wissen, sondern eine fir das
neue Topmanagement entscheidende Stltze (Felden & Hack, 2014, S. 192).

Aber nicht nur die Bindung an das Unternehmen, sondern ebenfalls das Commitment im
Sinne von hohem Engagement und Einsatz fir das Unternehmen spielen im Verande-
rungsprozess und flir dessen Erfolg eine wichtige Rolle. Commitment geht dabei tber
die reine Bewahrung von Wissen hinaus, indem die Mitarbeiter bereit sind, ihr Wissen
aktiv, engagiert und zielgerichtet fur die Veranderung einzubringen, um so einen wesent-
lichen Beitrag zum Erfolg des Veranderungsprozesses zu leisten. Speziell mit Blick auf
den Generationswechsel, der eine besondere Dynamik sowie Komplexitat fir das Fami-
lienunternehmen mit sich bringt, ist Commitment relevant. Denn es gilt, eine Vielzahl an
Herausforderungen zu bewaltigen, wobei das hohe Engagement der Mitarbeiter ent-
scheidend zur erfolgreichen Ubergabe und zum langfristigen Unternehmenserhalt bei-
tragt. Allerdings wirken sich die Veranderung und die damit verbundenen Herausforde-
rungen nicht nur auf das Unternehmen selbst aus, sondern ebenso auf die Familie und
deren Strukturen. Beide eng miteinander verbundenen Systeme sind gleichermal3en von
den Auswirkungen betroffen, weshalb sie angemessen und gleichberechtigt im Prozess
zu bericksichtigen sind.

Diese Komplexitat erfordert eine strategische Herangehensweise, um Konflikten und Wi-
derstanden im Unternehmen sowie innerfamilidren Unstimmigkeiten vorbeugen zu kén-
nen und das Commitment zeitgleich zu starken. Eine Grundlage zur umfassenden Be-

trachtung der verschiedenen Facetten von Commitment stellt das aktuell in der
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Commitmentforschung dominierende Modell von Meyer und Allen zum organisationalen
Commitment dar (SchuBler & Weller, 2017, S. 235). In Form eines Drei-Komponenten-
Modells (im Englischen: Three Component Model), folgend als TCM abgekurzt, be-
schreibt es Auspragungen des organisationalen Commitments, die unterschiedliche
Auswirkungen auf die Arbeitsleistung und das Engagement der Mitarbeiter haben kon-
nen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll die Anwendung des Modells des organisa-
tionalen Commitments nach Meyer und Allen auf den Generationswechsel in mittelstan-
dischen Familienunternehmen untersucht werden, wobei das Problem theoretisch ana-
lysiert wird. Weiterhin soll analysiert werden, welche Malinahmen zur Erhéhung der drei
Komponenten des organisationalen Commitments beitragen kénnen. Die sich daraus
ergebende Forschungsfrage lautet: ,Inwiefern kann das Drei-Komponenten-Modell des
organisationalen Commitments zur Gestaltung eines Generationswechsels in Familien-
unternehmen beitragen?*.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden zunachst eigentimergefiihrte Familien-
unternehmen betrachtet, die sich in ihrer Struktur und ihrer Fihrungsweise stark von
managergeflihrten Unternehmen unterscheiden. Deshalb werden nach der Einleitung in
Kapitel 2 zunachst die besonderen Charakteristika von mittelstdndischen Familienunter-
nehmen aufgezeigt.

Auch der Prozess der Unternehmensnachfolge verlauft unter besonderen Herausforde-
rungen, die sowohl Auswirkungen auf das System ,Familienunternehmen® als auch auf
das System ,Unternehmerfamilie“ haben. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit erfolgt
hierzu in Kapitel 3 eine ausschliel3liche Betrachtung des Generationswechsels als eine
der méglichen Formen der Unternehmensnachfolge, da dieser in der Praxis Uberwie-
gend angestrebt wird. Beim Generationswechsel wird sowohl das System ,Familienun-
ternehmen*® als auch das System ,Unternehmerfamilie“ betrachtet, weshalb unterschied-
liche wissenschaftliche Ansatze Berlcksichtigung finden missen, die Kapitel 3 abrun-
den.

Das vierte Kapitel gibt schlieRlich einen Uberblick tiber das Konzept des organisationa-
len Commitments im Allgemeinen und dessen Auswirkungen. Daraufhin wird eine Erlau-
terung des TCM, dessen Komponenten und maoglicher Einflussfaktoren vorgenommen.
Weiterhin wird auf verschiedene Ziele oder Richtungen eingegangen, auf die sich das
Commitment richten kann, die auch als Foci bezeichnet werden. Eine kritische Betrach-
tung des TCM erfolgt am Ende von Kapitel 4.

In Kapitel 5 erfolgt die Verknipfung der Thematiken Generationswechsel und organisa-
tionales Commitment bzw. TCM. Weiterhin werden MaRnahmen unterbreitet, die vor,

wahrend und nach erfolgreicher Umsetzung des Generationswechsels anzuwenden
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sind. Der Fokus soll auf den MaRnahmen und Faktoren liegen, von denen eine positive
Auswirkung auf das organisationale Commitment zu erwarten ist.

Nach einer zusammenfassenden Betrachtung der Ergebnisse im Fazit in Kapitel 6 wird
die Forschungsfrage beantwortet und ein Ausblick auf mogliche zukiinftige Entwicklun-

gen sowie weiterfihrende Forschungen gegeben.

2 Besonderheiten mittelstandischer Familienunternehmen

,Familienbetriebe haben einen ganz grofRen Vorteil und einen ganz grof3en Nachteil,
namlich die Familie. Eine Familie in Frieden ist das Beste, was es fir ein Unternehmen
geben kann, eine Familie in Unfrieden dagegen das Schlimmste®, so Dr. Peter Zinkann,
geschéftsfuhrender Gesellschafter der Miele & Cie. KG (Leif3, 2019, S. 169). In den
nachfolgenden Ausfuihrungen dieses Kapitels wird dieses Zitat von Dr. Peter Zinkann
inhaltlich untermauert, indem zunéchst die Besonderheiten des Familienunternehmens
sowie die der Unternehmerfamilie aufgezeigt werden, die schlielich einer gemeinschaft-
lichen Betrachtung unterliegen.

Die Begriffe ,Mittelstand®, ,Kleine und mittelgrof3e Unternehmen® (KMU) und ,Familien-
unternehmen® werden oft als Synonyme verwendet (Felden & Hack, 2014, S. 3), im Fol-
genden werden sie jedoch zur Klarung ihrer jeweiligen spezifischen Bedeutung einer
Einzelbetrachtung unterzogen.

Zur Abgrenzung der KMU gegeniber GroRunternehmen werden quantitative Kriterien
zur Grolenklassifizierung herangezogen, allerdings besteht hinsichtlich der Schwellen-
werte dieser Kriterien kein einheitlicher Konsens. So legt das Institut fiir Mittelstandsfor-
schung Bonn (0. J.b) seiner Definition einen Jahresumsatz von maximal 50 Millionen
Euro sowie eine Beschaftigtenzahl von weniger als 500 Mitarbeitern zugrunde. Die De-
finition der Europaischen Kommission legt flir den Jahresumsatz ebenfalls einen
Schwellenwert von 50 Millionen Euro oder alternativ eine Jahresbilanzsumme von bis zu
43 Millionen Euro fest, unterscheidet sich jedoch in der Begrenzung auf Unternehmen
mit einer Beschaftigtenzahl unter 250 Mitarbeitern (European Commission, o. J.). Der
vorliegenden Arbeit wird die Definition der Europaischen Kommission zugrunde gelegt,
da sie einerseits europaweit als Zugangsvoraussetzung fir diverse Férderprogramme
der Europaischen Union gilt und andererseits haufig als Grundlage fur statistische und
empirische Analysen herangezogen wird (Institut fur Mittelstandsforschung Bonn, o. J.a).
,Der Begriff Mittelstand umfasst kleine und mittelgroRe Unternehmen (KMU)* (Bundes-
ministerium fir Wirtschaft und Klimaschutz, o. J., o. S.) und verknlpft diese mit einer

starken gesellschaftlichen Nebenbedeutung, indem birgerliche Tugenden wie Effizienz,
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Tatkraft und Sparsamkeit damit verbunden werden. Auch Familienunternehmen, die
Uberwiegend zu den KMU gehdren, sind diese Tugenden zuzuschreiben (Felden & Hack,
2014, S. 19-20).

Unter dem Begriff ,Familienunternehmen® wird eine Vielfalt an Unternehmen und deren
Grolen, Strukturen sowie Branchen und Rechtsformen zusammengefasst, wobei es in
der Wissenschaft hierzu keine allgemeinglltige Definition gibt. Das Institut fur Mittel-
standsforschung Bonn charakterisiert den Mittelstand durch die enge Verbindung von
Eigentum und Unternehmensfihrung, wonach ein Unternehmen zum Mittelstand gehort,
wenn sich mindestens 50 % der Unternehmensanteile im Besitz von bis zu zwei natrli-
chen Personen oder deren Familienangehdrigen befinden und diese der Unternehmens-
fuhrung angehoren (Institut fir Mittelstandsforschung Bonn, o. J.c). Die Stiftung Fami-
lienunternehmen (2023, o. S.) formuliert in ihrer Definition hingegen die folgenden drei

Kriterien, die ein Familienunternehmen ausmachen:

,Ein Unternehmen beliebiger Grofe ist ein Familienunternehmen, wenn:

e sich die Mehrheit der Entscheidungsrechte im Besitz der natirlichen Person(en),
die das Unternehmen gegrindet hat/haben, der natlrlichen Person(en), die das
Gesellschaftskapital des Unternehmens erworben hat/haben oder im Besitz ihrer
Ehepartner, Eltern, ihres Kindes oder der direkten Erben ihres Kindes befindet, und

o die Mehrheit der Entscheidungsrechte direkt oder indirekt besteht, und/oder

e mindestens ein Vertreter der Familie oder der Angehdrigen offiziell an der Leitung
bzw. Kontrolle des Unternehmens beteiligt ist.”

Die Definition der Stiftung Familienunternehmen soll der vorliegenden Arbeit zugrunde
gelegt werden, da sie durch die formulierten Kriterien komplexere Eigentumsverhaltnisse
umfasst und somit weniger restriktiv ist, wodurch unterschiedliche Flhrungskonstellati-
onen berlcksichtigt werden kénnen.

Weiterhin werden auch bdrsennotierte Unternehmen laut der Definition dann zu den Fa-
milienunternehmen gezahlt, wenn die Entscheidungsrechte der in der Definition aufge-
fuhrten naturlichen Personen mindestens 25 % entsprechen (Stiftung Familienunterneh-
men, 2023). Wahrend Familienunternehmen, die nicht an der Bérse gehandelt werden,
eine sich starkend auswirkende Kontinuitat in der Eigentimerstruktur aufweisen und ein
nachhaltiges Wachstum anstreben, orientieren sich bdrsennotierte Unternehmen an der
kurzfristigen Steigerung ihres Aktienkurses oder der Verbesserung des Cashflows (Fel-
den & Hack, 2014, S. 9). In der vorliegenden Arbeit finden die bérsennotierten Familien-
unternehmen jedoch keine weitere Berlcksichtigung, da eine gemeinsame Betrachtung
durch die unterschiedliche Ausrichtung von bdrsennotierten und nicht bérsennotierten

Unternehmen als nicht moglich erachtet wird.



2 Besonderheiten mittelstandischer Familienunternehmen

Aus der Definition wird bereits die enge Verbundenheit des Familienunternehmens mit
der Unternehmerfamilie ersichtlich. Im Folgenden werden daher die Besonderheiten bei-
der Systeme separat aufgezeigt, um diese schliellich in einer systemubergreifenden

Betrachtung zusammenzufiihren.

2.1 Besonderheiten des Systems ,Familienunternehmen®

Im Wesen und in der Kultur unterscheiden sich Familienunternehmen stark von Nicht-
Familienunternehmen, wobei diese Unterschiede zeitgleich von Vor- oder Nachteil sein
kdénnen, da sie sowohl eine starkende als auch eine schwachende Wirkung haben kén-
nen. Somit liegen Mdglichkeiten und Herausforderungen oft nah beieinander. Charakte-
ristisch fir Familienunternehmen sind kurze Entscheidungswege, eine klare Ausrich-
tung, ein ausgepragter Kundenfokus, Bestandigkeit und eine geringe Transparenz ge-
geniber der Offentlichkeit. Letztere ergibt sich aus der Absicht, den Wettbewerb am Ein-
blick in die Vermdgens- und Ertragssituation zu hindern. Zudem schafft ein hohes Maf}
an Kontinuitat durch das Setzen von langfristigen Zielen und der generationstibergrei-
fenden Ausrichtung aufgrund der Planung der Unternehmensnachfolge innerhalb der
Familie Verlasslichkeit in den Beziehungen im Innen- und AuRenverhaltnis des Unter-
nehmens (Weissman & Schultheiss, 2006, S. 72-73). So agieren Familienunternehmen
meist mit einer gro3en Menschlichkeit und langer Tradition, weshalb sich die Mitarbeiter
stark mit dem Unternehmen identifizieren (Bassewitz, 2017, S. 76).

Darilber hinaus kbnnen Familienunternehmen durch die geringere Gré3e und hohe Fle-
xibilitat bei auftretenden Veranderungen und den sich daraus ergebenden Chancen oder
Risiken schnell handeln (Felden & Hack, 2014, S. 21). Die geringe Grol3e des Unterneh-
mens fuhrt jedoch dazu, dass die Aufgaben auf einen kleineren Personenkreis verteilt
sind und es weniger spezialisierte Aufgabenbereiche gibt. Der zuvor ausgefiihrte Vorteil
der kurzen Entscheidungswege und der klaren Ausrichtung kann somit zum Nachteil
werden. Die Beschrankung auf einen kleineren Personenkreis kann die Entscheidungs-
findung erleichtern und beschleunigen, da der Abstimmungsaufwand zwischen den Be-
teiligten geringer ist, fuhrt jedoch gleichzeitig zur Abhangigkeit von einzelnen oder einem
begrenzten Personenkreis. Dass das Uberwiegend aus der Familie bestehende Manage-
ment einen grofkeren Anteil an operativen Aufgaben Gbernimmit, als es in Grofiunterneh-
men der Fall ist, kann zu einer Uberlastung fiihren. Dariiber hinaus werden nur in gro-
Beren Familienunternehmen, in denen das Management aus mehreren Personen be-
steht, Managementaufgaben aufgeteilt. In kleineren trifft der Unternehmer alle unterneh-
merischen und strategischen Entscheidungen allein, was ihm eine starke Stellung ver-
leint (Felden & Hack, 2014, S. 9). Auch wenn dies sicherstellt, dass die Entscheidungen
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und Aufgaben im Sinne des Eigentiimers ausgefiihrt werden, sind die Risiken jedoch
evident. Die hohe operative Einbindung kann unter Umsténden zur Vernachldssigung
strategischer Themen fuhren. Die Verantwortung und somit Entscheidung fur alle unter-
nehmerischen Kernaufgaben kann in Fehlentscheidungen resultieren, sofern der Unter-
nehmer Uber nicht ausreichende Kompetenzen oder veraltetes Wissen verfugt. In Fami-
lienunternehmen sind dartber hinaus meist begrenzte personelle und finanzielle Res-
sourcen vorhanden, sodass sie sich entweder selbst finanzieren oder von Bankkrediten
abhangig sind. Da Investitionen aus den erzielten Gewinnen getétigt werden, ist eine
Finanzierungsstrategie erforderlich. Aufgrund der bereits genannten operativen Einbin-
dung ist jedoch eine sorgfaltige Planung eher selten. Allerdings zeigt die Reinvestition
der Gewinne, dass in Familienunternehmen kein Abschoépfen der Gewinne im Fokus
steht, sondern ein nachhaltiges Wachstum und der Erhalt des Unternehmens, was ein
risikoaverses Handeln voraussetzt. Darliber hinaus fiihrt die regionale Verwurzelung
selbst bei international aufgestellten Familienunternehmen zu einem Reputationsgewinn
far das Unternehmen, indem sich die Unternehmerfamilie durch ein regionales Engage-
ment an der Weiterentwicklung der Region beteiligt (Felden & Hack, 2014, S. 9-10).

Zusammenfassend charakterisieren sich Familienunternehmen durch eine einzigartige
Kultur und Struktur mit einer starken operativen Einbindung der Familienmitglieder in das
Management. Diese enge Verknipfung zwischen Unternehmen und Familie macht eine

genauere Betrachtung des Systems ,Unternehmerfamilie” erforderlich.

2.2 Besonderheiten des Systems ,Unternehmerfamilie®

Der eng verbundene Gegenpart zum Familienunternehmen, die Unternehmerfamilie, Gbt
einen grofden Einfluss auf das Unternehmen aus.

Die Unternehmerfamilie pragt auf der einen Seite das Unternehmen malfigeblich durch
die Werte, Glaubensséatze und Weltsicht des Griinders, dies oft iber Generationen hin-
weg. Durch die fortdauernde Einflussnahme verleiht die Familie dem Familienunterneh-
men eine kollektive Identitat und einen einzigartigen Charakter, der fir die nachfolgen-
den Generationen bedeutsam ist. Allerdings kann das absolute Bewahren dieser Werte
Schaden mit sich bringen, wenn die sich verandernden Umweltbedingungen eine Neu-
ausrichtung erfordern (Felden & Hack, 2014, S. 33). Ein anschauliches Beispiel hierfiir
ist die Digitalisierung. Halten Unternehmen durch die Weltsicht des Griinders oder Ei-
gentimers an traditionellen Geschafts- und Managementmodellen fest, riskieren sie ei-
nen Verlust von Marktanteilen oder finanziellen Ressourcen, da sie im Wettbewerb mit

Unternehmen, die modernere Technologien einsetzen und digitale Vertriebskanale
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ansteuern, nicht mehr mithalten kénnen. Diese Wettbewerber sind oft in der Lage, die
Kundenwinsche mithilfe digitaler Lésungen flexibler zur befriedigen.

Auf der anderen Seite hat jedoch nicht nur der Grinder Einfluss auf das Familienunter-
nehmen, sondern gleichfalls beeinflusst das familieneigene Wertesystem der Unterneh-
merfamilie die Handlungen des Unternehmens stark. Das Wertesystem setzt sich aus
mehreren innerhalb der Familie geteilten Werte zusammen und bietet den Mitgliedern
Orientierung. Darlber hinaus tragt das Wertesystem mafRygeblich zur Gestaltung der fa-
milidren und sozialen Identitat bei und bestimmt das Denken und Handeln der Familien-
mitglieder. Auch wenn diese Wertesysteme zeitlich meist stabil sind, unterliegen sie den-
noch gewissen Veranderungen (Felden & Hack, 2014, S. 36). Wo beispielsweise friiher
durch traditionelle Wertestrukturen recht einheitliche Systeme mit Gberwiegend patriar-
chisch strukturierten Familien bestanden, verandert sich das Konzept von Familie heut-
zutage. Neue Formen I0sen das idealtypische Bild von Mutter, Vater und Kind ab und
werden beispielsweise durch alleinerziehende Elternteile oder gleichgeschlechtliche Le-
bensbeziehungen ergénzt. Die Wertesysteme werden durch die Anderung der traditio-
nellen Werte vielfaltiger, was wiederum in einer Anpassung der familidren Ziele resultiert.
Diese Anpassungen wirken sich jedoch nicht nur auf die Familie aus, sondern durch den
hohen Einfluss der Unternehmerfamilie ebenfalls auf das wirtschaftliche Handeln im Un-
ternehmen (Felden & Hack, 2014, S. 35).

Diese Gegenuberstellung verdeutlicht, dass eine Bewahrung der Traditionen bei gleich-
zeitiger Offenheit fir moderne Einflisse innerhalb der Familie wichtig ist, da sich diese
auf das Familienunternehmen Ubertragen und somit dessen langfristigen Erhalt unter-
stutzen (Nadvornik & Nadvornik, 2023, S. 153).

Weiterhin sind der Alltag und das Leben der Familie stark auf das Unternehmen ausge-
richtet, sodass das Unternehmen bei Ereignissen im Familienkreis (Nadvornik & Nad-
vornik, 2023, S. 153) sowie oft im Alltag der Nachkommen bereits in deren Kindheit pra-
sent ist (Caspary, 2023, S. 17). Das Unternehmen ist somit ein zentrales Element des
familidren Lebens; Ereignisse im Unternehmen beeinflussen den Familienalltag und um-
gekehrt wirken sich familiare Herausforderungen auf das Unternehmen aus. Die gegen-

seitige Einflussnahme der beiden Systeme ist somit hoch.

2.3 Systemubergreifende Betrachtung von ,Familienunternehmen® und

L,Unternehmerfamilien

In Familienunternehmen treffen zwei grundlegend verschiedene Systemlogiken aufei-
nander — das Unternehmen und die Familie. In Unternehmen wird ein bestimmter Zweck

verfolgt, wie z. B. die effiziente Produktion von Waren oder Dienstleistungen sowie deren

11



2 Besonderheiten mittelstandischer Familienunternehmen

Verkauf. Die Mitarbeiter sind austauschbar, lediglich die Stellen und die damit verbunde-
nen Tatigkeiten sind unverzichtbar. Das Unternehmen und die Mitarbeiter stehen in einer
Austauschbeziehung, wobei die Mitarbeiter eine Leistung gegen eine entsprechende Be-
zahlung erbringen. Dahingegen gibt es in Familien an sich in ihrer urspriinglichen Form
als Ort der Verbundenheit keine operative Aufgabe; es sind die Beziehungen und der
Austausch untereinander, die es zu erhalten gilt. Die Personen, also die Familienmitglie-
der, sind nicht kiindbar, weshalb die Beziehungen intensiv zu pflegen sind. In Familien
erhalten die Mitglieder keine Bezahlung fur erbrachte Leistungen, sie nehmen das Risiko
in Kauf, dass sie teilweise keine Gegenleistung monetarer Art oder in Form einer emoti-
onalen Unterstlitzung oder Verbundenheit fir ein erbrachtes Opfer erhalten. Darlber
hinaus sind sie gewillt, auch ber das Geforderte hinaus zu leisten und verfligen Uber
die Bereitschaft, sich fir die Familie selbst aufzuopfern (Eigen, 2007, S. 394-395).
Beide Systeme koexistieren in Familienunternehmen und werden durch das Eigentum
unweigerlich miteinander verbunden. Diese Verbindung ist so stark, dass sie einander
pragen und beeinflussen sowie im ldealfall gegenseitig unterstitzen. Treten jedoch Kon-
flikte in einem System auf, kbnnen sich diese ebenfalls auf das andere System auswir-
ken, was stets eine systemubergreifende Betrachtung erforderlich macht. So bestimmen
mitunter familidre Bedurfnisse die Einstellung und den Austritt von Familienmitgliedern
im Unternehmen (Felden & Hack, 2014, S. 9). Problematisch wird es dann, wenn es in
einem der Systeme zu Konflikten mit einem der Familienmitglieder kommt. Eine Kiindi-
gung im Unternehmen kénnte zu Streitigkeiten im Familienkreise fuhren, die sich wiede-
rum durch die enge Verbindung auf das Unternehmen auswirken kann. Emotionale Kon-
flikte in der Unternehmerfamilie kdnnen nicht wie in anderen Familien, in denen das Band
der Liebe die Familienmitglieder verbindet, einfach durch eine Trennung geldst werden,
da das Unternehmen ein weiteres Band darstellt. Dieses Band bindet die Familie zusam-
men und zwingt sie dazu, auf unternehmerischer Ebene die Streitigkeiten auszublenden
(LeMar, 2014, S. 21). Falls das Misstrauen untereinander jedoch grof} ist, ist ein Aus-
blenden der Schwierigkeiten wiederum kaum mdglich, was negative Konsequenzen flr
das Unternehmen mit sich bringen kann. Ein unter Umstanden erhéhtes Konfliktpoten-
zial kann zu einer schlechten Zusammenarbeit und einer dadurch verringerten Effizienz
fuhren. Emotionale Spannungen kénnen sich wiederum auf die Mitarbeiter auswirken
und Unsicherheiten entstehen lassen, was zu einer erhéhten Fluktuation fihren kann
(Felden & Hack, 2014, S. 10).

Deshalb gilt es derartige Streitigkeiten zu vermeiden, wozu ein hohes Mal} an Kommu-
nikation erforderlich ist, das jedoch bestimmte Kriterien erfillen muss. Nach Paul Watz-

lawick hat Kommunikation immer einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt. Die

12



2 Besonderheiten mittelstandischer Familienunternehmen

geteilten Informationen sind dem Inhaltsaspekt zuzuordnen, der Beziehungsaspekt ver-
mittelt, wie diese Informationen aufzufassen sind (Hoétzel, 2023, S. 14-15). In Familien-
kreisen Uberwiegt der Beziehungsaspekt, in Unternehmen hingegen der Inhaltsaspekt.
Stehen die Gesprachspartner im Unternehmen jedoch in einer Familienbeziehung, er-
héht sich der Anteil des Beziehungsaspekts, wodurch die Kommunikation emotionaler
verlauft (LeMar, 2014, S. 39-40).

Uberwiegt der Beziehungsaspekt, wobei der Qualitat der Beziehung mehr Aufmerksam-
keit geschenkt wird als den Informationen, wird das Unternehmen durch die Vernachlas-
sigung der unternehmerischen Aspekte auf lange Frist scheitern. Umgekehrt kommt es
bei einem Uberwiegend inhaltlichen Austausch ohne die Pflege der Familienbande zu
Konflikten innerhalb der Familie. Eine klare Trennung von Privatleben und Familienun-
ternehmen, durch die eine Vermischung beider Bereiche vermieden wird, ist entschei-
dend fir den Fortbestand des Unternehmens und die Harmonie innerhalb der Familie
(LeMar, 2014, S. 39-40). Hierbei kdnnen Rituale helfen, wie z. B., dass ab dem Wechsel
vom Anzug in die Freizeitkleidung keine geschaftlichen Belange mehr besprochen wer-
den dirfen.

Gleichzeitig stellt nicht nur die Trennung von Privatleben und Familienunternehmen eine
Herausforderung dar, sondern auch die Trennung von Familie und Mitarbeitern. Die
Kommunikation in Familienunternehmen zeichnet sich nicht nur durch eine emotiona-
lere, sondern auch durch eine personlichere Art der Kommunikation aus. Die Familien-
mitglieder sprechen sich in der Du-Form und mit dem Vornamen an und sind durch das
Familienband emotional miteinander verbunden. Diese Nahe Ubertragt sich auf die Mit-
arbeiter (LeMar, 2014, S. 6), wobei die Grenzen zwischen den beiden Systemen haufig
verwischen. Es entsteht die Gefahr, dass sich Mitarbeiter als Teil der Unternehmerfamilie
verstehen, wobei sich diese eigentlich durch die familiaren Bande definiert. Unterstitzt
wird dieses Denkmuster unter anderem durch die Sozialisation der Nachkommen im Un-
ternehmen, denn sie unterscheiden meist nicht zwischen den Bereichen ,Unternehmen®
und ,Familie“. Das Unternehmen erweitert den familidren Raum flr sie ganz naturlich.
Insbesondere dann, wenn das Unternehmen und der Wohnort nahe beieinander liegen,
wird es oft als Vergnligungs- und Alltagswelt wahrgenommen. Durch das Aufwachsen
im Unternehmen entsteht oft eine wachsende Vertrautheit mit den Mitarbeitern, die sich
wiederum starker mit der Unternehmerfamilie identifizieren. Prinzipiell kann diese Ver-
bundenheit positive Auswirkungen mit sich bringen, bei einer Ubersteigerung kann es
jedoch erforderlich werden, den Mitarbeitern die notwendigen Grenzen aufzuzeigen
(Caspary, 2023, S. 17-19).
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Darilber hinaus pragen die im Unternehmen gemachten Erlebnisse die Kinder nachhaltig
und deren Geflihl, dass die Eltern oder ein Elternteil dem Kind lediglich eine mit dem
Unternehmen geteilte Aufmerksamkeit schenken, nimmt Einfluss auf deren Verhalten.
Sie versuchen frih Anerkennung von der Familie durch die Mitarbeit im Unternehmen
zu erhalten, wobei der vorherrschende Leistungsdruck die Nachkommen tiefgreifend
formt. So erhoht die frihzeitige Einbindung in das Unternehmen einerseits eine Verbun-
denheit mit dem Unternehmen, andererseits resultiert daraus jedoch eine Erwartungs-
haltung der Eltern an die Nachkommen. Diese enge Verbindung und das gemeinsame
Verstandnis der Familienmitglieder fir den Sinn und die Aufgaben des Unternehmens
schranken die autonome Lebensfiihrung mit einer offenen Berufs- und Arbeitgeberwahl
stark ein (Caspary, 2023, S. 18-19).

Diese Ausfuihrungen zeigen, wie eng die Unternehmerfamilie mit dem Familienunterneh-
men verbunden ist und wie stark sich diese gegenseitig beeinflussen. Dies geht so weit,
dass der Eigentiimer das eigene Privat- und Sozialleben oft vernachlassigt.

Neben der Familie und dem Unternehmen stellen das Eigentum und der Unternehmer
wichtige Interessenspharen dar. Die Verbindung dieser vier Spharen stellt sich fir den
Unternehmer als eine Herausforderung in der gleichberechtigten Handhabung heraus
(Weissman & Schultheiss, 2006, S. 72). Es gilt hierbei die Familie, die einen Ort der
Sicherheit, Liebe und Unterstiitzung darstellt sowie dem Unternehmen Stabilitat gibt (Le-
Mar, 2014, S. 55), mit dem sich am wirtschaftlichen Erfolg orientierenden Unternehmen
gemeinsam auszurichten. Nur so kann das Eigentum gesichert werden, was zeitgleich
den Wohlstand der Familie bedeutet. Fir sie steht alles auf dem Spiel, denn oft haftet
sie mit ihrem privaten Vermdgen. Deshalb entwickelt sie sich zum zentralen Gestalter
und Entscheider, um das Unternehmen zum Wachstum und zur Reife zu fiihren (Felden
& Hack, 2014, S. 8), wobei die von ihr getroffenen Entscheidungen stark von Emotion
und Intuition geleitet werden (LeMar, 2014, S. 1). Das Zusammenspiel der verschiede-
nen Spharen und die hohe Emotionalitat sorgen fir eine besondere Dynamik in Fami-
lienunternehmen, die sowohl den Unternehmensalltag pragt als auch im Generations-

wechsel vielfaltige Herausforderungen mit sich bringt.

3 Nachfolgeplanung in mittelstandischen Familienunternehmen

Bei der Nachfolgeplanung kommen unterschiedliche Formen der Unternehmensnach-
folge in Betracht. Beim ,Management-Buy-out“ kaufen beispielsweise nicht zur Familie
gehdrende Mitarbeiter das Unternehmen, beim ,Management-Buy-in“ unternehmensex-

terne, nicht zur Familie gehdérende Personen. Auch ein Verkauf an ein anderes
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Unternehmen ist méglich (Felden & Hack, 2014, S. 177). Die von den meisten Familien-
unternehmen angestrebte Ubergabeform ist jedoch die familieninterne Nachfolge in
Form eines Generationswechsels, was Schldmer-Laufen und Rauch (2022) in ihrer Me-
taanalyse bestatigen. Demnach beabsichtigen 61,8 % der Familienunternehmen eine
familieninterne Ubergabe oder setzen diese bereits um (ebd., S. 29). Aufgrund dieser
Fokussierung auf familieninterne Nachfolgeplanungen wird sich die vorliegende Arbeit
ausschliellich darauf beziehen. Im Folgenden werden die Grundlagen und die Heraus-

forderungen eines Generationswechsels spezifiziert.

3.1 Grundlagen der Nachfolgeplanung

Mit dem Generationswechsel endet und startet zeitgleich eine Generation unternehme-
rischer Tatigkeit (Fueglistaller et al., 2004, S. 171). Grundsatzlich gilt es zwischen einer
geplanten und einer ungeplanten Nachfolge zu unterscheiden. Bei der ungeplanten
Nachfolge in unvorhersehbaren Fallen wie durch Scheidung, bei Familienkonflikten oder
im Todesfall bleiben oft nur wenige Wochen fiir die Nachfolgeplanung, um das Familien-
unternehmen nicht zu gefahrden. Mochte der Eigentiimer das Unternehmen Gbergeben,
um in den Ruhestand zu treten oder machen personliche Grinde wie eine Krankheit dies
unausweichlich, wird eine geplante Nachfolge erforderlich, die mehrere Jahre fir eine
systematische Vorbereitung bietet. Dadurch wird eine umfassende Planung ermdglicht,
die vor allem die Suche nach einem fahigen Nachfolger, die Festlegung klarer Regelun-
gen durch die Aufnahme aller relevanten Verfiigungen im Testament und die Einflihrung
des Nachfolgers im Unternehmen umfasst. Die Komplexitat und Vielfalt der Aufgaben
machen eine sorgfaltige und frihzeitige Planung erforderlich. Die Industrie- und Han-
delskammern in Baden-Wirttemberg empfehlen spatestens ab dem 55. Lebensjahr den
Unternehmer zu sensibilisieren und mit der Planung zu beginnen, um ausreichend Zeit
zur Sammlung von Informationen und Alternativen zum Treffen der relevanten Entschei-
dungen und Festlegen mdéglicher Korrekturmaflnahmen zu haben (Hammes & Neuber-
ger, 2021, S. 4). Darlber hinaus rat die Deutsche Industrie- und Handelskammer dazu,
allerspatestens drei Jahre vor dem gewiinschten Ubergabestichtag die Planung und Su-
che nach einer geeigneten Nachfolge einzuleiten (Schwartz, 2023, S. 5).

In der Literatur gibt es verschiedene Formen eines strukturierten Nachfolgeprozesses
(vgl. hierzu bspw. Kriger, 2006 oder Mueller-Harju, 2013), wobei im Folgenden kurz auf
den Prozess von Hammes und Neuberger (2021, S. 5) eingegangen wird, der Abbil-
dung 2 zu entnehmen ist. Der Prozess ist im Allgemeinen fir jede Form der Unterneh-
mensnachfolge konzipiert und lasst sich Gberdies auf spezifische Formen der Nachfolge

anwenden. Daruber hinaus bericksichtigt er unterschiedliche steuerliche, rechtliche und
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emotionale Aspekte und erleichtert durch die klare Struktur die Anwendung in der Praxis,
weshalb dieser im Folgenden als Grundlage dienen soll und auf den speziellen Fall des

Generationswechsels konkretisiert wird.

Abbildung 2
Der Nachfolgeprozess

1. Phase: 2. Phase: 3. Phase: 4. Phase:
Sensibilisierung Vorbereitung Verhandlung Umsetzung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hammes & Neuberger, 2021, S. 5

Hammes und Neuberger folgend, besteht der Prozess aus vier aufeinanderfolgenden
Phasen. In der ersten Phase der Sensibilisierung beschliet der Unternehmer, die Nach-
folgeplanung anzustoRen und trifft erste grundsatzliche Entscheidungen bezliglich der
zeitlichen Grobplanung. Das Unternehmen und die Vermdgensbestandteile werden in
der zweiten Phase bewertet sowie ein Nachfolger gesucht, der zwei entscheidende Vo-
raussetzungen erfiillen muss. Zum einen muss er tiber die Kompetenzen zur Ubernahme
des Managements und der Geschéafte verfligen, zum anderen Uber die Bereitschaft, das
Eigentum sowie das finanzielle Risiko zu tragen (Fels et al., 2021, S. 2). Vornehmlich
beim Generationswechsel muss geklart werden, ob einer oder mehrere Nachkommen
grundlegend infrage kommen und Uber die erforderlichen Qualifikationen verfiigen. Dar-
Uber hinaus sollten die steuerrechtlichen Facetten geklart werden, bei deren Gestaltung
eine Steuerberatung unterstiitzen kann. Darauf folgt die Phase der Verhandlung, in der
alle notwendigen Vertrdge und Vereinbarungen wie der Kaufvertrag, der Gesellschafter-
vertrag oder Beratervertrage geschlossen werden. Im Fall des Generationswechsels ist
hier zu klaren, in welcher Form die (ibergebende Person nach der Ubergabe behandelt
wird. So kdnnte sie z. B. in der Beratung des Unternehmens agieren oder eine monatli-
che Rentenzahlung erhalten, die eine Auflage der Schenkung darstellen kann. Hier gibt
es diverse Mdglichkeiten zur Sicherung der Altersvorsorge, die in dieser Phase zu klaren
sind. In der Umsetzungsphase werden die Mitarbeiter informiert, der Nachfolger wird in
das Unternehmen eingefiihrt und den Mitarbeitern sowie den Kunden vorgestellt. Ab die-
sem Zeitpunkt steht es dem Nachfolger frei, das Unternehmen nach seinen Vorstellun-
gen neu auszurichten (Hammes & Neuberger, 2021, S. 5). Zuvor gilt es jedoch, die not-
wendigen fachlichen und sozialen Kompetenzen aufzubauen. Hierzu zahlen auch die

Branchenkenntnisse und die Flhrungskompetenzen (Hammes & Neuberger, 2021,
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S. 37). Erst wenn der Nachfolger in der Lage ist, die Bediirfnisse und Sorgen der Mitar-
beiter wahrzunehmen, der Arbeitsalltag von gegenseitigem Vertrauen gezeichnet ist und
ein respektvoller Umgang mit jeglichen Stakeholdern sowie mit deren Bedirfnisse be-
steht, verfligt er Uber ausreichende Fuhrungsqualitaten (Nadvornik & Nadvornik, 2023,
S. 156).

Im Allgemeinen ist dem Prozess ein fester Ubergabezeitpunkt zutraglich, damit sowohl
die Ubergebende als auch die Ubernehmende Person ein festes Ziel vor Augen haben.
Zudem sind stets die Auswirkungen fiir die Mitarbeiter im Auge zu behalten, da ein Fuh-
rungswechsel, begleitet durch veranderte Flhrungsstile oder Aufgabenbereiche, Unsi-
cherheiten hervorrufen kann. Die Familie gilt es ebenfalls friihzeitig, idealerweise ab der
ersten Phase in den Prozess einzubeziehen, da jedes einzelne Familienmitglied von den
anstehenden Entscheidungen betroffen ist (Hammes & Neuberger, 2021, S. 5-7).

Die friihzeitige Nachfolgeplanung erlaubt allen Beteiligten wie dem Eigentimer, dem
Nachfolger, den Mitarbeitern und der Familie eine ausreichende Vorbereitung und er-

mdglicht einen angemessenen Umgang mit den auftretenden Herausforderungen.

3.2 Herausforderungen im Rahmen der Nachfolgeplanung

Durch die groRtenteils generationsubergreifende und langfristige Ausrichtung, die eine
kontinuierliche Eigentimerstruktur mit sich bringt, verzeichnen Familienunternehmen
eine Uberwiegend starkende Wirkung, die ein stabiles und nachhaltiges Wachstum for-
dert. Die mit einem Generationswechsel verbundenen tiefgreifenden Veranderungen
koénnen jedoch zu einem Bruch dieser Kontinuitat fiihren, was weitreichende Folgen ha-
ben kann (Felden & Hack, 2014, S. 9). Umso wichtiger ist eine systematische Planung
des Nachfolgeprozesses, womit jedoch diverse Herausforderungen verknipft sind.

3.2.1 Untersuchungsrahmen und thematische Eingrenzung

Die steuerrechtlichen Aspekte, die es im Prozess zu gestalten gilt, kdnnen zur Heraus-
forderung fir das Unternehmen werden. So gehen die verschiedenen Varianten der
Ubergabe wie die Schenkung oder das Erbe mit unterschiedlichen Steuerarten in unter-
schiedlicher Steuerhdhe einher. Um die Steuerlast so gering wie méglich zu halten, ist
die Ubergabevariante zu finden, die fir die speziellen Gegebenheiten des zu berge-
benden Unternehmens die geringste finanzielle Belastung mit sich bringt. Fir Unterneh-
men, die bereits vor der Ubergabe von der Existenz bedroht waren, kann eine zu hohe
Steuerlast dessen Existenz bedrohen.

Daruber hinaus finden sich im Fall eines Unternehmens, das von mehreren Grindern

oder Inhabern geflihrt wird, eine gréRere Anzahl an erbberechtigten Parteien. Hier kann
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es zu Streitigkeiten kommen, speziell, wenn bei vergangenen Erbgangen verschiedene
Parteien benachteiligt wurden (LeMar, 2014, S. 205). Weiterhin erhdht sich die Komple-
xitat bei mehreren Erbberechtigten durch deren Eigeninteressen und Lebensphasen
(Felden & Hack, 2014, S. 21), wobei sich die gemeinschaftliche Ubernahme des Famili-
enunternehmens und die Teilung der Verantwortung ebenso vorteilhaft erweisen kénnen.
Demnach kann die Kombination verschiedener Personlichkeiten und Qualifikationen der
neuen Unternehmensfiihrung die Ubernahme erleichtern, erfordert allerdings eine klare
Aufteilung der Kompetenzen und Zustandigkeiten (Felden & Hack, 2014, S. 23-24).
Um die Komplexitat der vorliegenden Arbeit zu begrenzen, wird prinzipiell von der Uber-
gabe an einen alleinigen Nachkommen gesprochen. Grundlegend wird weiterhin davon
ausgegangen, dass die Grindergeneration die starkste und emotionalste Verbindung
mit dem Unternehmen hat, die mit den folgenden Generationen abnimmt und rationaler
wird (LeMar, 2014, S. 227). Dieser Aspekt bleibt im weiteren Verlauf der Arbeit unbertick-
sichtigt, was bedeutet, dass Bezug auf den Generationswechsel im Allgemeinen genom-
men wird und spezielle Charakteristika der verschiedenen Generationen keine Beruick-
sichtigung finden.

Daruber hinaus liegt die Konzentration im Folgenden auf den psychologischen und emo-
tionalen Herausforderungen, die der Generationswechsel bei den beteiligten Parteien,
im Folgenden speziell beim Eigentimer und Nachfolger sowie bei den Mitarbeitern, aus-
I6sen kann. Mit der Nachfolge missen nicht nur unternehmerische Thematiken geklart
werden, auch persdnliche Aspekte wie die Zukunft der Familie sowie die persdnliche
Situation der am Prozess Beteiligten stehen im Raum (Mueller-Harju, 2013, S. 9) und
stellen eine der gréRten Hirden im Nachfolgeprozess dar. Allerdings werden sie im Pro-

zessverlauf haufig unterschatzt (Lust, 2020, S. 91).

3.2.2 Herausforderungen flr Eigentimer und Nachfolger

Die Eigentimer und Nachfolger haben auf dem Gebiet der Nachfolge meist keine Vor-
erfahrung, da diese nicht zum wiederkehrenden Tagesgeschéaft im Unternehmen gehort.
Somit stehen grofitenteils die fachlichen Themen im Fokus, wobei die Beziehungen un-
tereinander vernachlassigt werden, wodurch kein Verstandnis flreinander und die ge-
genseitigen Positionen entstehen kann (Hammes & Neuberger, 2021, S. 9). Zur Klarung
der grundlegenden Fragen der Identitat und Machtverteilung, denen sowohl die Uberge-
bende als auch die ibernehmende Person gegeniliberstehen, ist Verstandnis jedoch un-
erlasslich (Mueller-Harju, 2013, S. 22). Der Senior, worunter der bisherige Eigentimer
verstanden wird, war im Unternehmen und in der Familie zeitgleich jahrelang das Ober-

haupt, wobei der Junior und damit der Nachfolger und klnftiger Eigentimer im
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Unternehmen das Sagen tbernommen hat. Es ist nicht nur ein Teil der Macht von den
Eltern oder einem Elternteil auf das Kind Ubergegangen, was eine hierarchische Unter-
ordnung der Eltern oder des Elternteils erforderlich macht, auch die Identitat des Seniors
hat sich verandert. Die starke Verbundenheit mit dem Unternehmen erschwert es dem
Senior loszulassen, denn er assoziiert mit dem Unternehmen nicht nur Arbeit, sondern
ebenso Leidenschaft, Erfolg sowie Bestatigung und schépft daraus Selbstbewusstsein.
Der Wegfall dieses dominierenden Teils der Unternehmeridentitat stellt den Senior vor
eine Leere, die erst nach und nach durch Familie oder Hobbys wieder mit Leben gefillt
werden kann (Bassewitz, 2017, S. 24-25).

Durch die Angst vor dem Verlust der Unternehmeraufgabe, des Lebenswerks und gege-
benenfalls der finanziellen Unabhangigkeit sowie durch die Konfrontation mit der eige-
nen Endlichkeit zégert der Senior die Ubergabe oft hinaus. Dies kann beispielsweise
durch ein aktives Blockieren der Ubergabe oder durch ein standiges Einmischen vor
allem nach erfolgter Ubergabe geschehen, wobei solche Verhaltensweisen zur Siche-
rung der eigenen Position das Risiko eines Scheiterns der Ubergabe erhéhen (Piscula
& Letter, 2020, S. 310).

Aber nicht nur die Identitat des Ubergebenden unterliegt der Veranderung, sondern auch
die des Ubernehmenden. Das Rollenverhaltnis wandelt sich, denn das Kind hat nun das
Sagen, ist aber zeitgleich in der Rolle des Kindes innerhalb der Familie weiterhin unter-
geordnet. Dies kann zu einem Rollenkonflikt fihren, den es im Rahmen des Generati-
onswechsels zu bertcksichtigen gilt, um eine Vermischung der Rollen und daraus resul-
tierende negative Konsequenzen flr den Nachfolgeprozess zu vermeiden (Eigen, 2007,
S. 393-394). Eine mdgliche negative Konsequenz zeigt sich beispielweise in einer ver-
minderten Entscheidungsfreude des Nachfolgers, da die familidre Unterordnung domi-
niert und die leitende Position im Unternehmen noch nicht vollstandig eingenommen
wurde. Speziell bei zeitkritischen Entscheidungen kann dies destabilisierende Auswir-
kungen auf das Unternehmen und das Vertrauen der Mitarbeiter haben.

Auch der Nachfolger kann sich unter Umsténden egoistisch verhalten, wenn er sich so
schnell wie moglich auf der neuen Position beweisen will und dem Senior signalisiert,
ihn loswerden zu wollen. Das Herstellen einer Balance zwischen dem Erhalt des erar-
beiteten Bestehenden und dem Erschaffen von Neuem kann eine herausfordernde Auf-
gabe darstellen. Erst muss der Nachfolger das Unternehmen und dessen Strukturen
ausreichend kennen, um Veranderungen einleiten zu kénnen, die dann wiederum so-
wohl die Arbeit des Seniors wirdigen und die Mitarbeiter nicht Uberfordern als auch eine

sinnvolle Erganzung zum Bestehenden darstellen (Piscula & Letter, 2020, S. 311).
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Weiterhin verleitet nicht nur die Angst vor der eigenen Zukunft den Senior untern Um-
stadnden dazu, die Ubergabe aufzuschieben, sondern auch Zweifel an der Zukunft des
Unternehmens spielen dabei eine entscheidende Rolle. Allerdings kann es in der heuti-
gen, schnelllebigen Zeit rasch dazu kommen, dass der aktuelle Fihrungsstil oder die
priorisierten Geschéftsfelder des Ubergebenden kurzfristig nicht mehr wettbewerbsfahig
sind oder die Managementmethoden unter Umstanden veraltet (Lust, 2020, S. 91). Dies
macht zwar einerseits eine Veranderung erforderlich, eine Ubergabe an die nachste Ge-
neration bedeutet aber andererseits nicht in jedem Fall automatisch eine Verbesserung.
Nicht immer verflgt der Nachfolger Uber ausreichende Kompetenzen, um das Unterneh-
men mit Erfolg weiterzufiihren, was einen Verlust an Arbeitsplatzen und Kapital bedeuten
kann (Hammes & Neuberger, 2021, S. 4).

Auch wenn einige Aspekte fiir eine familieninterne Ubergabelésung sprechen wie z. B.,
dass die Ubergabe des unternehmensspezifischen Wissens in Familienunternehmen am
effizientesten zwischen den Familienmitgliedern ablauft und Informationsasymmetrien
durch das zwischen den Generationen herrschende Vertrauen minimiert werden kénnen,
ist diese Form der Ubergabe aus wirtschaftlicher Sicht nicht immer die sinnvollste Vari-
ante. Hinzu kommt, dass der Ubergebende oft der Meinung ist, er allein wiirde Uiber die
notwendigen Kompetenzen verfigen, um das Unternehmen leiten zu kénnen (Schlémer-
Laufen & Rauch, 2022, S. 25-27). Die ideale Nachfolgepersonlichkeit, das Spiegelbild
des Ubergebenden, gibt es allerdings nicht (Fels et al., 2021, S. 188), weshalb aus Sicht
des Eigentimers keiner der Nachfolgekandidaten geeignet ist. So kénnte er das Unter-
nehmen zwar trotzdem an den familieninternen Nachfolger Ubergeben, allerdings mit
dem Ziel, Uber diesen weiterhin Einfluss im Unternehmen ausiiben zu kénnen. Der Nach-
folger wird dann gegebenenfalls gar nicht erst auf die Nachfolge und die Ubernahme der
Verantwortung vorbereitet (Schidmer-Laufen & Rauch, 2022, S. 25-27).

Eigentlich muss der Senior jedoch in der Ubergabezeit dem Junior helfend zur Seite
stehen und ihn nicht-existenzbedrohende Fehler machen lassen, um aus diesen zu ler-
nen. Es erschwert dem Nachkommen die Nachfolge und die Mdglichkeit, sich zu bewei-
sen, wenn der Ubergebende ihn nicht bei der Einarbeitung unterstiitzt. So wird es eine
groRe Herausforderung fir ihn werden, aus Sicht der Mitarbeiter, Banken und weiterer
Interessengruppen mit seinen Vorgangern mitzuhalten sowie deren Vorstellungen und
Erwartungen kennen und erfullen zu kdnnen (Weissman & Schultheiss, 2006, S. 82). Ein
Transfer von Sozialkompetenz und Wissen ist somit im Prozess ein unerlasslicher Be-
standteil (Ruckau, 2021, S. 23).

Der Vergleich des Nachfolgers mit den vorherigen Generationen vernachlassigt jedoch

den Aspekt, dass die Generationen mit verschiedenen Ausgangsbedingungen
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konfrontiert werden. Wahrend die erste Generation das Unternehmen griindete, konnte
es gegebenenfalls die zweite Generation zur wirtschaftlichen Bllte bringen und die dritte
Generation muss allenfalls durch eine schwere Marktlage oder aufgrund einer vorherr-
schenden Krise das Unternehmen sanieren und wieder wettbewerbsfahig machen.
Weiterhin differieren in den verschiedenen Generationen die menschlichen Bedurfnisse
nach sozialen Kontakten, Familie und Freizeit. In der Grindungsphase wurden diese
héchstwahrscheinlich vernachlassigt, in den weiteren Generationen wird der Wunsch
danach und nach mehr im Leben neben dem Unternehmen jedoch starker. Die Nachfol-
ger legen zunehmend Wert auf einen Ausgleich zwischen Berufs- und Privatleben, die
Prioritaten verschieben sich, wodurch den sozialen Beziehungen mehr Bedeutung zu-
kommt (LeMar, 2014, S. 12).

Zusatzlich zum Streben nach mehr Lebensqualitat hat die Sozialisation innerhalb des
Familienunternehmens einen starken Einfluss auf die Nachkommen und pragt deren
Einstellung gegeniiber dem Unternehmen. Fir die Nachkommen ist das Unternehmen
meist ein Bestandteil ihres ganzen Lebens, sie wachsen mit oder teilweise in ihm auf. Im
Laufe ihrer eigenen Entwicklung erleben sie sowohl die positiven als auch negativen
Seiten und Zeiten des Unternehmens. Dies kann auf die Verbindung zum Unternehmen,
die Begeisterung fur die Tatigkeit, den automatischen Wissenstransfer und das friihzei-
tige Erlernen von Traditionen sowie den erfolgreichen Umgang mit unternehmerischen
Herausforderungen vorteilhafte Auswirkungen haben. Das elterliche Rollenmodell als
Unternehmensleitung kann jedoch gleichfalls negative Pragungen mit sich bringen. Ei-
nerseits kdnnen die frihzeitige Einbindung und der Wissenstransfer ab Kindesalter dazu
fuhren, dass die Eltern dazu tendieren, mehr von ihrem Kind zu erwarten, als sie es von
einer dritten Person wirden (Hammes & Neuberger, 2021, S. 6). Andererseits erfolgt die
Sozialisation der Kinder am starksten durch ihre ersten Rollenmodelle, die Eltern. In den
spateren Lebensphasen ist die Sozialisation hingegen nicht mehr so stark. Aufgrund
dessen lernen die Kinder schon friih, wie wichtig das Unternehmen ist, splren jedoch
zeitgleich, dass das Unternehmen viel Aufmerksamkeit der Eltern beansprucht und die
Kinder zuweilen an zweiter Stelle stehen (Caspary, 2023, S. 19-21). Die Kinder bekom-
men statt emotionaler Zuwendung der Eltern oft materielle Geschenke, was von diesen
teilweise als Bestechungsversuch wahrgenommen wird (LeMar, 2014, S. 23-24). Dar-
aus kann sich bei den Kindern das Gefuihl entwickeln, dass sie die Liebe der Eltern teilen
mussen oder sogar benachteiligt werden, wenn das Unternehmen beispielsweise in wirt-
schaftlichen oder finanziellen Krisen mehr Aufmerksamkeit erfordert. Im Nachfolgepro-
zess kann dies ein destruktives Verhalten oder ein exzessives Engagement des Kindes

zur Folge haben. Letzteres mit dem Ziel, den Eltern néher zu sein, was jedoch zu einer
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Ubermafigen Verpflichtung gegeniiber dem Unternehmen fiihren kann. Obwohl die In-
teressen der Kinder eigentlich in einem anderen Berufsfeld liegen, treten sie dennoch
die Nachfolge an, was auf lange Sicht ein Desinteresse beim Nachfolger und ein Schei-
tern des Unternehmens zur Folge haben kann (LeMar, 2014, S. 200-201).

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Eigentimer und Nachfolger im Generati-
onswechsel vor zahlreichen emotionalen Herausforderungen stehen, die fur einen er-
folgreichen Nachfolgeprozess bewaltigt werden missen. Gleichzeitig sehen sich die Mit-
arbeiter sowie weitere Interessengruppen mit eigenen Herausforderungen konfrontiert,

die es zu bewaltigen gilt.

3.2.3 Herausforderungen flr weitere Interessengruppen

Vom Generationswechsel sind nicht nur die bisherigen und kiinftigen Eigentimer betrof-
fen, sondern gleichfalls das Unternehmen, wobei es dessen Anforderungen in Form von
wirtschaftlicher Stabilitat, organisationaler Resilienz sowie einer strategischen Planung
mit den dazugehdrigen Interessengruppen zu erfullen gilt (Fels et al., 2021, S. 178). Zu-
dem sind die Bedurfnisse, Sorgen und Angste der Interessengruppen zu berticksichti-
gen, um das Risiko von Widerstanden im Generationswechsel zu minimieren. Ein be-
sonderes Augenmerk soll im Folgenden auf den Mitarbeitern liegen, da sie aufgrund ihrer
tragenden Rolle maligeblich zur erfolgreichen Umsetzung von Veranderungen, zur Si-
cherstellung der Kontinuitdt und zum Erhalt des Wissens im Unternehmen beitragen
(Felden & Hack, 2014, S. 190-192).

Die Mitarbeiter ziehen oft einen Vergleich zwischen den beiden Generationen und mes-
sen den Nachfolger am Vorganger. Der Junior muss sich beweisen und die Mitarbeiter
sowie alle weiteren Interessengruppen mussen sich an ihn mit seinen persoénlichen Ei-
genschaften gewdhnen. Unter Umsténden kann es hier zu einer Lagerbildung kommen.
Ein Teil der Belegschaft hangt am Senior, dessen Leistungen und am Bekannten. Den
Eintritt des Juniors sehen sie womdglich als ein ,Setzen in das gemachte Nest‘. Der
andere Teil steht dem Nachfolger zur Seite, sehnt den Generationswechsel sowie die
damit einhergehenden Veranderungen herbei (Lust, 2020, S. 101) und mdchte sich
durch das Einbringen der eigenen ldeen am Wandel beteiligen (Piscula & Letter, 2020,
S. 313). Obwohl das eine Lager die Nachfolge beflirwortet, geht die Veranderung meist
far beide Lager mit einer groRen Unsicherheit Uber die unternehmerische und persoénli-
che Zukunft sowie mit Sorgen und Angsten einher. Teilweise verbinden sie mit Verande-
rungen schlechte Vorerfahrungen, bei denen die Erwartungen nicht erfiillt wurden oder
das Ergebnis nicht zufriedenstellend war. Die Konsequenzen fiir bisheriges Verhalten
sind hingegen bekannt. Mit dem Junior in der Unternehmensfiihrung werden diese
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jedoch ungewiss, da er in das zum Ubergabezeitpunkt noch komplett auf die bisherige
Unternehmerpersonlichkeit und dessen Prasenz ausgerichtete Unternehmen eine ei-
gene, fur die Mitarbeiter unbekannte Persdnlichkeit einbringt (Hammes & Neuberger,
2021, S. 36). Zusatzlich sind die im Unternehmen gewachsenen Entscheidungspro-
zesse in den meisten Familienunternehmen auf den Senior zugeschnitten, die Mitarbei-
ter entmindigt (Bassewitz, 2017, S. 24), die Kultur patriarchalisch und vom Inhaber ge-
pragt. Der Junior muss zu Beginn weitreichende Kompetenzen aufbauen, von betriebs-
wirtschaftlichen und vertrieblichen Qualifikationen tber Eigentimerkompetenz bis Inno-
vationskraft. Diese gilt es durch Fortbildungen o. A. ziigig aufzubauen oder die Verant-
wortlichkeiten bis nach erfolgtem Erlernen auf andere Mitarbeiter umzuverteilen, die Uber
die benétigten Kompetenzen verfigen und Wissenstrager in ihren Bereichen sind (Fel-
den & Hack, 2014, S. 190-192). Speziell im Rahmen einer ungeplanten Nachfolgepla-
nung kann die Umverteilung der Verantwortlichkeiten den Nachfolger entlasten, wenn er
schnell die Unternehmensfiihrung Gbernehmen muss. Ebenso kann das Vorgehen bei
einer geplanten Nachfolge vorteilhaft sein. Die Mitarbeiter sind es allerdings nicht ge-
wohnt, Verantwortung zu ibernehmen und Entscheidungen zu treffen, was bei nicht aus-
reichender Vorbereitung oder Unterstiitzung zu Uberforderung, Verunsicherung und Wi-
derstanden fuhren kann (Richter, 2023, S. 71). Wandelt sich beispielsweise ein patriar-
chischer Fuhrungsstil in einen demokratischen, bei dem die Mitarbeiter kurzfristig viele
Freiheiten und Entscheidungsbefugnisse tbertragen bekommen, kann dies fir die Mit-
arbeiter eine Herausforderung darstellen. Daraus kann eine Entscheidungstragheit re-
sultieren, die sich speziell bei kurzfristig zu treffenden Entscheidungen negativ auf das
Unternehmen auswirkt. Der Wandel der Unternehmenskultur im Rahmen eines Genera-
tionswechsels ist allerdings unausweichlich. In diesem Zusammenhang ist ein gut durch-
dachter und geplanter Wandel, bei dem die bestehenden Strukturen und offiziellen Re-
gelungen sowie sogenannte ungeschriebene Gesetze beriicksichtigt werden, einem ra-
dikalen Wandel vorzuziehen, um Missverstandnisse zu vermeiden (Piscula & Letter,
2020, S. 316-317).

Eine weitere Herausforderung fiir die Mitarbeiter kann der persénliche Umgang mit dem
Junior darstellen. Viele, besonders die langjahrigen Mitarbeiter, kennen ihn von klein auf,
haben ihn aufwachsen sehen. Im Rahmen des Generationswechsels gilt es fur die Mit-
arbeiter nicht mehr das Kind, sondern den Eigentimer zu sehen, entsprechend mit ihm
umzugehen und ihn in dieser Rolle zu akzeptieren. Zudem betrachten viele ihn als den
Kronprinzen, dem besondere Aufmerksamkeit entgegengebracht wird, um einen positi-
ven Eindruck zu hinterlassen. Aus Angst, sich negativ zu positionieren, vermeiden die

Mitarbeiter oft ein ehrliches Feedback zu geben, durch das er sich verbessern kdonnte
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(LeMar, 2014, S. 173). Es stellt fir beide Seiten eine Herausforderung dar, die richtige
Form des ehrlichen und gleichzeitig respektvollen Umgangs miteinander zu finden.
Uberdies wird die Familie im Generationswechsel vor Herausforderungen gestellt. Wah-
rend nach erfolgter Ubergabe der Senior einen neuen Lebensinhalt finden muss, richtet
sich das Leben des Juniors zunehmend auf das Unternehmen aus, was Auswirkungen
auf das Privat- und Familienleben hat.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Generationswechsel ,ein bewegendes Er-
eignis [Hervorhebungen im Original] [darstellt], dessen Erfolg vor allem von der Motiva-
tion [Hervorhebungen im Original] des Gebenden und Nehmenden abhangt® (Mueller-
Harju, 2013, S. 10), sodass der Wechsel erst dann mdglich ist, wenn bei beiden Parteien
der Wille zur Ubergabe bzw. Ubernahme besteht. Ubergeben und tibernommen werden
hierbei das Unternehmen sowie die Verantwortung dafir, was ein hdchst emotionaler
und herausfordernder Prozess ist. Dariiber hinaus erfordert die Ubergabe eine dauer-
hafte strategische Planung, um innere Widerstande zu Gberwinden und eine erfolgreiche
Uberleitung in die neuen Lebensphasen der Gebenden und Nehmenden zu erreichen
(Mueller-Harju, 2013, S. 10-24).

Bei der Bewaltigung dieser herausfordernden Aufgabe kann es hilfreich sein, externe
Beratung in Form von Steuerberatung, Rechtsberatung sowie eine Prozessberatung in
Anspruch zu nehmen. Letztere gibt dem Klienten die L&sung nicht vor, sondern hilft, eine
andere Perspektive einzunehmen und selbststandig eine Lésung zu finden. Sie gibt also
Hilfe zur Selbsthilfe (Schmitz, 2022, S. 24). Die neutrale Sicht der beratenden Person
kann wesentlich zur Entscharfung von Konflikten innerhalb der Familie und des Unter-
nehmens beitragen, um tragfahige Kommunikationsstrukturen zu schaffen sowie einen
wertvollen Beitrag zur Gestaltung des Generationswechsels zu leisten. Dabei sollte die
Auswahl der beratenden Person auf dem von ihr vertretenen wissenschaftlichen Ansatz

basieren, weshalb auf diese naher eingegangen wird.

3.3 Eingrenzung der wissenschaftlichen Ansatze der Nachfolgeplanung
Die Tatsache, dass jedes flnfte bis achte aller Veranderungsvorhaben scheitert, deutet
darauf hin, dass die existierenden Konzepte zum Management von Veranderungen nicht
vollumfanglich ausreichen. Komplexe Veranderungen lassen Menschen oft mit Wider-
stédnden reagieren, denn ihr Streben nach Sicherheit wird durch Neues und Ungewohn-
tes erschwert. Diese menschliche Komponente gilt als eine der mal3geblichen Heraus-
forderungen, die es im Veranderungsprozess zu bericksichtigen gilt (Schmitz, 2022,
S. 1-2).
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Zur Bewaltigung des Generationswechsels und den damit einhergehenden Herausfor-
derungen ist der Einsatz wissenschaftlicher Ansatze sinnvoll. Familienunternehmen las-
sen sich nicht nur einer wissenschaftlichen Disziplin zuordnen, sie missen im Aligemei-
nen unter betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Gesichtspunkten sowie aus Sicht der
Soziologie und Psychologie betrachtet werden. Speziell der Ansatz der Organisations-
entwicklung, der Organisationen im Rahmen eines langfristig ausgerichteten Wandels
begleitet, sowie der systemische Ansatz, der die Beziehungen in der Familie in den Fo-
kus rickt, sind hierbei zu wahlen. Beide Ansatze werden im Folgenden vorgestellt sowie
deren Notwendigkeit im Generationswechsel herausgestellt.

3.3.1 Ansatz der Organisationsentwicklung

Mit ihren Urspriingen in den 1950er-Jahren gilt die sozialwissenschaftlich gepragte Or-
ganisationsentwicklung als Grundlage vieler gegenwartiger Konzepte im Changema-
nagement (Schiessler, 2013, S. 589). Unter Changemanagement wird ,das Manage-
ment von Wandel verbunden mit dem Ziel, diesen mdglichst reibungslos zu gewahrleis-
ten und die Betroffenen zu produktiven Unterstitzern zu machen® (Lauer, 2021, S. 5)
verstanden. Die Organisationsentwicklung geht ebenfalls davon aus, dass der Erfolg von
Veranderungsprozessen entscheidend von einer positiven Einstellung der Organisati-
onsmitglieder abhangt, die durch eine Beteiligung der Betroffenen geférdert wird.
Dadurch lassen sich Widerstande verringern, das Engagement zur Umsetzung der Ver-
anderung erhéhen und Akzeptanz fir neue Strukturen und Prozesse schaffen. Die Or-
ganisationsentwicklung begleitet Organisationen im Rahmen organisationsumfassender
Veranderungsprozesse, die auf mittel- bis langfristige Ziele ausgerichtet sind (Schiessler,
2013, S. 595). In diesem Kontext werden Organisationen als soziale Systeme mit eige-
nen Regeln und Werten angesehen, fiir die ein Eigenleben charakteristisch ist, das durch
die Wechselbeziehungen der systemeigenen Elemente mit den Elementen weiterer so-
zialer Systeme entsteht. Soziale Systeme kdnnen sich in verschiedenen Formen dar-
stellen, z. B. als Unternehmen oder Institutionen. Sie missen sich fortwahrend mit den
technischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Gegebenheiten ihrer Umwelt ausei-
nandersetzen, um das Uberleben der Organisationen zu sichern. Dazu stehen sie im
steten, offenen Austausch mit ihrer Umwelt, um sich konstant an die verandernden An-
forderungen der Umwelt anzupassen (Dieckschulte, 2012, S. 49-51).

Im Sinne der Veranderung besteht eine Abhangigkeit zwischen den Individuen und der
Organisation, sodass sich das eine nur in Kombination mit dem anderen verandern kann.
So bewirken z. B. angepasste Arbeitsbedingungen oft neue Handlungsweisen unter den
Mitarbeitern, sodass die Zusammenhange und Aspekte zwischen dem Individuum, der
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Organisation und deren Umwelt zu bertcksichtigen sind. Es ist eine ganzheitliche Sicht
gefragt, die die Verbindungen ebenso wie die Wechselwirkungen berticksichtigt, die die
Elemente untereinander sowie mit anderen Systemen durch gemeinsame Ziele oder
Aufgaben haben. In der Literatur existiert keine einheitliche Definition fir den Begriff der
Organisationsentwicklung (vgl. hierzu bspw. Werther & Jacobs, 2014, S. 4546 oder
Dieckschulte, 2012, S. 50), einige Merkmale sind den Definitionsansatzen allerdings ge-
mein. Daher soll in der vorliegenden Arbeit unter Organisationsentwicklung ein sozialer
und kultureller Wandlungsprozess von Organisationen verstanden werden, der auf eine
zeitgleiche Leistungssteigerung im Sinne einer erhdhten organisationalen Effizienz so-
wie eine Verbesserung der Arbeitsplatzqualitat innerhalb der Organisation zur Erh6hung
der Humanitat abzielt (Dieckschulte, 2012, S. 49-52).

Die Organisationsentwicklung hat ihren Ursprung in der Aktionsforschung und in der
Gruppendynamik, die ihre Entstehung wiederum im Organisationslaboratorium bei der
Arbeit mit unstrukturierten Gruppen und in der ,Survey-Feedback-Methode* findet. Letz-
tere setzt sich durch eine Kombination aus Mitarbeiterbefragung und Flhrungskraftebe-
wertung zusammen, wobei unterschiedliche Aspekte wie die Zufriedenheit mit dem Ar-
beitsplatz, dem Kommunikationsverhalten sowie dem Fuhrungsverhalten adressiert wer-
den. Nach der Forschung werden die Ergebnisse an die Fihrungskrafte und Mitarbeiter
zurlickgespielt, was den Grundstein der Organisationsentwicklung durch eine stete Be-
teiligung und Rickmeldung darstellt (Dieckschulte, 2012, S. 52-53).

Nach Dieckschulte gelten somit folgende Grundannahmen innerhalb der Organisations-
entwicklung (2012, S. 55):

1. Als soziotechnische Systeme, die also sowohl aus einer sozialen Seite durch die zu
ihnen gehdrenden Menschen als auch aus einer technischen Seite bestehen, ohne
die die Organisation keine Strukturen und Prozesse hatte, sind Organisationen dazu
gezwungen, sich den kontinuierlich wandelnden Umweltbedingungen anzupassen.

2. Jegliche Organisation steht vor existenzbedrohenden Herausforderungen, die es
durch die Mitarbeiter und die Organisationsfiihrung zu l6sen gilt.

3. Unter den Mitarbeitern gibt es ein unausgeschdpftes Problemlésungspotenzial, das
es im Veranderungsprozess zu aktivieren gilt.

4. Wird den Mitarbeitern Verantwortung tibergeben sowie Raum zum Mitwirken geschaf-
fen, kdnnen diese neben einem materiellen auch einen persénlichen Nutzen aus der
Arbeit ziehen, wodurch sich ihre Leistungsbereitschaft Gber die Ubliche Problemlo-

sung hin zur aktiven Unterstitzung der Unternehmensziele entwickelt.
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5. Durch die gemeinschaftliche Lésungsfindung unter lernférderlichen Rahmenbedin-
gungen wird bei den beteiligten Personen ein Lernprozess initiiert, was sowohl die

organisationale als auch die individuelle Entwicklung fordert.

Allerdings mussen im Rahmen der Organisationsentwicklung gewisse Gestaltungsfak-
toren bertcksichtigt werden. Durch die mittel- bis langfristige Ausrichtung und die tief-
greifende Vorbereitung der MaRnahmen sind schnelle Effizienz- und Gewinnsteigerun-
gen untypisch und nicht Ziel der Organisationsentwicklung. Denn die Organisationsent-
wicklung dauert meist Jahre und zielt auf eine nachhaltige Veranderung ab. Dartber
hinaus ist fiir die Organisationsentwicklung erfolgsentscheidend, dass das Topmanage-
ment, also die oberste Flihrungsebene der Organisation inklusive dem Eigentiimer hinter
der Organisationsentwicklung als Methode an sich sowie hinter der Veranderung und
den ergriffenen MalRknahmen steht und Commitment zeigt. Dies erfordert vom Topma-
nagement zuzulassen und zu férdern, dass sich die Mitarbeiter einbringen und mitge-
stalten, die Erfolge im Veranderungsprozess zu wirdigen sowie die Mitarbeiter an Ent-
scheidungen teilhaben zu lassen. Das in der Organisation vorhandene Potenzial zur
Problemlésung sowie das Wissen gilt es zu nutzen und zu entwickeln. Es muss eine
Umgebung durch das Topmanagement geschaffen werden, in der sich die Mitarbeiter
trauen, Ideen zu duf3ern und zu verfolgen. Durch eine friihzeitige und detaillierte Infor-
mation der Mitarbeiter Gber die bevorstehenden Veranderungen sowie durch eine Betei-
ligung der Betroffenen, die bereits in der Planungsphase beginnt, kann die fir die Orga-
nisationsentwicklung unerlassliche Motivation und Akzeptanz geschaffen werden (Dieck-
schulte, 2012, S. 56). Darlber hinaus kann Widerstdnden vorgebeugt oder mit ihnen
gearbeitet werden, da diese oft auf nicht offensichtliche Konflikte hinweisen.

Im Fall des Generationswechsels in Familienunternehmen stehen sich, wie bereits er-
lautert, die Systeme ,Unternehmen® und ,Familie“ gegeniber, die fir sich geschlossene
Systeme mit eigenen Werten, Strukturen und Logiken darstellen. Das Eigentum ist je-
doch systemubergreifend und verbindet die beiden einander prégenden Systeme mitei-
nander (Teerling, 2023, S. 708). Die Anwendung des Organisationsentwicklungsansat-
zes ist dabei auch im Generationswechsel in vielerlei Hinsicht sinnvoll. So betrachtet die
Organisationsentwicklung zunachst nicht nur das Unternehmen, sondern gleichfalls die
damit in Verbindung stehenden Systeme, in diesem Fall die Familie, mit der das Unter-
nehmen in einer ausgepragten Wechselwirkung steht. Weiterhin ist die Ausrichtung der
Organisationsentwicklung langfristig und nachhaltig, kurze Rationalisierungsgewinne
koénnen nicht erreicht werden. Der Generationswechsel, der eine friihzeitige Planung er-
fordert, lasst sich somit zwar durch die Organisationsentwicklung in zeitlicher Hinsicht

optimal begleiten, wobei es jedoch die erlauterten Herausforderungen zu bewaltigen gilt.
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Zunachst mussen jedoch oft erst emotionale Belange in der Familie geklart werden, be-
vor die Arbeit im Unternehmen beginnen kann.

Weiterhin ist in patriarchisch geflihrten Unternehmen zunéchst ein Kulturwandel erfor-
derlich, der intensiv zu begleiten ist, um die Mitarbeiter an die Ubernahme von Verant-
wortung und an die Beteiligung von Entscheidungen heranzufiihren. Erst danach kénnen
sich das vorhandene Potenzial zur Problemlésung und das Wissen entfalten. Ohne die
frihzeitige Information und Beteiligung der Mitarbeiter bleibt der operativ stark eingebun-
denen Unternehmensfiihrung oft keine Zeit fir die detaillierte Gestaltung der Strategie
und somit der Organisationsentwicklung. Da diese keine Expertenberatung darstellt, bei
der Experten den Veranderungsprozess planen, Prozessschritte vorgeben und die Er-
reichung der Ziele nachverfolgen, sondern eine Prozessberatung, ist die Unternehmens-
fuhrung bei diesem Ansatz weiterhin gefordert. Die beratende Person gibt lediglich Hilfe
zur Selbsthilfe und befahigt das Unternehmen, die eigenen Problemlésungskompeten-
zen zu nutzen. Der Berater unterstitzt durch die duliere Gestaltung und die Zurverfu-
gungstellung der Methoden, wobei die inhaltliche Gestaltung und die Problembewalti-
gung weiterhin dem Klienten obliegen (Schreydgg, 2010, S. 120-121). Dieses Vorgehen
kann so dazu beitragen, dass das Unternehmen auf kiinftige Veranderungen vorbereitet
ist und sich die Resilienz' der Organisation erhoht. Die Organisationsentwicklung reicht
jedoch als alleiniger Ansatz fiir das Veranderungsvorhaben eines Generationswechsels
nicht aus, da das System ,Familie“ im Rahmen der Organisationsentwicklung nicht an-
gemessen berlcksichtigt werden kann. Es weist andere Gesetzmaligkeiten auf, wes-
halb eine ergadnzende Beratung durch einen systemischen Ansatz notwendig ist.

3.3.2 Systemischer Ansatz

Die Anwendung des systemischen Ansatzes, auch bekannt als systemisches Coaching,
erweist sich in allen Bereichen der menschlichen Interaktion als sinnvoll. In Organisatio-
nen, Unternehmen und Familien zielt der systemische Ansatz darauf ab, dysfunktionale
und hemmende Prozesse zu I6sen und deren Wirksamkeit wiederherzustellen. Hierzu
werden AnstolRe fur Handlungsalternativen und Problemlésungen gegeben, was zu einer
erfolgreicheren Veranderungsumsetzung beitragen kann (Schmitz, 2022, S. 2).

Die Systemtheorie stammt urspriinglich aus der Familientherapie, wird inzwischen je-

doch ebenso in anderen Kontexten wie in der Psychotherapie oder in Organisationen

" Nach Rolfe leitet sich der Begriff ,Resilienz* ,vom lateinischen Wort resilire [Hervorhebung im Original] ab
und bedeutet ,zurlickspringen®, ,abprallen” (2019, S. 22). Seinen Ursprung hat der Begriff in der Werk-
stoffkunde und beschreibt die Eigenschaft eines Materials nach einer elastischen Verformung in seine ur-
springliche Form zurlickzukehren. Synonym fiir ,Resilienz“ sowohl in Bezug auf den Menschen als auch
auf Organisationen werden Begriffe wie Widerstandsfahigkeit, Anpassungsfahigkeit sowie Belastbarkeit ver-
wendet (ebd., S. 22).
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genutzt. Im Unterschied zur Organisationsentwicklung werden Organisationen in der
Systemtheorie als geschlossene Systeme mit verschiedenen zusammenwirkenden
Komponenten einer strukturierten Einheit gesehen, die sich von anderen Systemen ab-
grenzen lassen. Sie reagieren lediglich auf Impulse und interagieren mit weiteren Syste-
men, stehen jedoch in keiner offenen Austauschbeziehung mit der Umwelt. Punktuelle
Veranderungen im System wirken sich dabei immer auch auf vernetzte Stellen aus, was
als Ruckkopplung bezeichnet wird. Organisationen bestehen aus Netzwerken von Kom-
munikation, die sich in Form von Entscheidungen manifestieren und die kleinste Einheit
darstellen. Die Handlungen der Menschen sind nur dann fur die Organisation von Be-
deutung, sofern sie einen Bestandteil der Kommunikation darstellen. Findet beispiels-
weise ein im Kundenservice tatiger Mitarbeiter eine innovative Losung fir ein Kunden-
problem, kommuniziert sie jedoch nicht, kann er zwar den Kunden zufriedenstellen, doch
bleibt dies wirkungslos fiir die Organisation. Kommuniziert der Mitarbeiter allerdings das
Problem und die Losung innerhalb der Organisation, kann das Produkt entsprechend
weiterentwickelt werden, um kinftige Kundenbeschwerden zu vermeiden. Weiterhin gibt
es in Organisationen keine linearen Kausalbeziehungen, da die Elemente stets in dyna-
mischen Wechselwirkungen stehen. Das bedeutet, dass eine Handlung oft unerwartete
Auswirkungen auf andere Unternehmensbereiche haben kann. So kann die Verande-
rung eines Prozesses zwar die Effizienz in einer Abteilung steigern, aber zeitgleich zu
einem hoheren Arbeitsaufwand in einer anderen Abteilung fiihren. Die Auswirkungen
sind oft unvorhersehbar und komplex. Uberdies sind soziale Systeme sinnbasiert, Men-
schen nehmen individuelle Sinnzuschreibungen vor, wodurch sie sich subjektiv eine Ord-
nung in der komplexen Realitat schaffen. Sobald die subjektive Sinnzuschreibung mit
der Veranderung Ubereinstimmt, werden die Menschen diese aktiv unterstiitzen und kei-
nen Widerstand leisten (Schmitz, 2022, S. 26-28).

Ein weiteres Merkmal der Systemtheorie ist die Autopoiese, wonach sich soziale Sys-
teme selbst reproduzieren, indem sie die Impulse aus der komplexen Umwelt aufneh-
men, die fUr sie relevant sind. Nimmt eine Organisation beispielsweise ein verandertes
Konsumverhalten ihrer Kunden wahr, gilt es zunachst die Griinde durch Umfragen oder
Kundengesprache zu ermitteln. Unter Einbindung der relevanten Abteilungen werden
dann geeignete Strategien entwickelt, um einem potenziellen Kundenverlust entgegen-
zuwirken und die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Daher wird in diesem Zusammen-
hang auch von selbstreferenziellen Systemen gesprochen (Meseth, 2020, S. 667). Diese
selbstreferenzielle Natur steht in engem Zusammenhang mit der systemischen Denk-
weise, die auf eine ressourcenorientierte und langfristige Ausrichtung der sozialen Sys-

tem abzielt. Sie werden optimiert, indem die Menschen darin den Wandel gestalten und
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Entscheidungen treffen. Es sollen also wie bei der Organisationsentwicklung die in der
Organisation vorhandenen Problemldsefahigkeiten gestarkt werden. Dabei ist der Coach
auch hier nicht fur die inhaltliche Gestaltung des Veranderungsprozesses zustandig. Er
hilft lediglich dabei, die Wechselwirkungen zwischen den Subsystemen zu erkennen und
Schuldzuschreibungen zu begegnen, um eine effiziente Bearbeitung von emotionalen
und interpersonalen Konflikten zu ermoglichen (Schmitz, 2022, S. 28).

Unter Anwendung verschiedener Methoden stort der Coach die Wirklichkeitskonstruktion
des Coachees, um diesem einen anderen Blick auf die eigene Situation zu ermdglichen.
Eine Grundvoraussetzung fir den erfolgreichen Verlauf eines systemischen Coachings
ist das Commitment der Fihrungskrafte und das Vertrauen, das diese vermitteln. Ist dies
nicht erflllt, kbnnen Hemmungen beim Coachee entstehen, die eine offene und reflexive
Auseinandersetzung mit den Herausforderungen behindern und somit den Prozess ge-
fahrden. Im Rahmen des Veranderungsprozesses erfahren jedoch auch die Fiihrungs-
krafte Unsicherheiten, obwohl sie Ublicherweise daran gewéhnt sind, Lésungen im Team
vorzugeben. Daraus kann ein reduziertes Commitment resultieren, das sich negativ auf
die Mitarbeiter und deren Bereitschaft im Coachingprozess auswirkt. Sowohl fir Mitar-
beiter als auch fur Fuhrungskréfte ist eine frihzeitige und umfassende Information ent-
scheidend (Schmitz, 2022, S. 30-32).

Der systemische Ansatz berticksichtigt jedoch nicht nur das berufliche Umfeld des Coa-
chees oder eines Teams, sondern Uberdies deren personliche Spharen mit ihren indivi-
duellen Zusammenhangen, Beziehungen und Kommunikationsmustern. Konflikte wer-
den durch personliche Wirklichkeitskonstruktionen erfasst und sind durch soziale Inter-
aktionen gepragt. Systemisches Coaching 16st den Fokus von der eigenen Wirklichkeits-
konstruktion und ermoglicht die Erweiterung des Blicks auf die Konstruktionen weiterer
Beobachter und die Umdeutung der eigenen Sichtweise. Durch systemische Interven-
tionen werden die in der Person des Coachees liegenden Problemldsefahigkeiten frei-
gesetzt, was eine ressourcenorientierte Losung ermoglicht (Schmitz, 2022, S. 26).

Im Generationswechsel in Familienunternehmen sind viele unterschiedliche Wirklich-
keitskonstruktionen, speziell zwischen dem Senior, dem Junior und den Mitarbeitern, zu
erwarten. Ansichten Uber die richtige technische Ausstattung, zu tatigende Investitionen
oder die Form der FUhrung kdnnen unterschiedlich ausfallen und Konfliktpotenzial mit
sich bringen. In komplexen Unternehmen, die keine rationalen Gebilde darstellen oder
klare Kausalzusammenhange aufweisen, ist es wichtig, diese unterschiedlichen Ansich-
ten zu erkennen und im Rahmen des Generationswechsels durch ein systemisches
Coaching zu adressieren. Die Bearbeitung verschiedener Wirklichkeitskonstruktionen ist

auch innerhalb der Familie ein wichtiger Prozessschritt im Generationswechsel. Durch

30



3 Nachfolgeplanung in mittelstdndischen Familienunternehmen

das Festlegen von gemeinsamen Zielen, Verantwortlichkeiten und Werten kénnen so-
wohl die Entstehung von Konflikten und Widerstéanden als auch deren Ubertragung auf
das Unternehmen vermieden werden (Eigen, 2007, S. 400).

Die dynamischen Wechselwirkungen zwischen der Familie und dem Unternehmen fol-
gen dem Prinzip der Zirkularitat, wonach erst das Zusammenwirken aller beteiligten Per-
sonen zum Erfolg oder Misserfolg flihrt. Dies basiert auf dem Gedanken, dass das
Ganze mehr als die Summe aller Teile ist. Somit ist es in Familienunternehmen erforder-
lich, dass neben den Mitgliedern des Unternehmens ebenso die Mitglieder der Familie
im systemischen Coaching berucksichtigt werden, um die Beziehungen zwischen und
innerhalb beider Systeme zu betrachten (LeMar, 2014, S. 29).

Auf diesem Wege ist eine Klarung emotionaler Themen maglich, um Konflikte innerhalb
der Familie zu vermeiden, die sowohl fur die Familie als auch fur das Unternehmen
nachteilige Konsequenzen haben kénnen. Haufig auftretende Emotionen sind Neid,
Liebe sowie Frust Gber den Machtverlust oder das gewonnene Selbstbewusstsein durch
den Erhalt von Macht, mit denen es sensibel umzugehen gilt (Felden & Hack, 2014,
S. 10). DarlUber hinaus betrifft die Entscheidung zur Unternehmensibergabe nicht nur
den Junior und den Senior, sondern hat ebenso weitreichende Auswirkungen auf ihre
Familie und Partner sowie auf deren Zukunft (Lust, 2020, S. 100—101). Dabei treten oft
unterschiedliche Emotionen im Familienkreis auf, was ein hohes Mal} an Vertrauen und
Kommunikation erfordert, um stabile zwischenmenschliche Beziehungen zu schaffen.
Durch diese kann der Wissenstransfer sowie die Weitergabe von Sozialkapital? wirksam
erfolgen (Ruckau, 2021, S. 23). In diesem Zusammenhang kann systemisches Coaching
im Generationswechsel ein wirkungsvoller Ansatz sein, um sowohl innerhalb der Familie
als auch im Unternehmen unter den Mitarbeitern Konflikte zu erkennen und diese durch
Interventionen zu I6sen. Durch Familien- oder Teamworkshops, Familientreffen oder Ein-
zelcoachings kann die Beziehungsqualitat erhéht werden, indem unangenehme Themen
offen angesprochen werden. Diese werden im Alltag oft unterdriickt oder es wird ihnen
nur wenig Aufmerksamkeit geschenkt, da diese in keiner Kostenrechnung auftauchen.
Fir einen erfolgreichen Generationswechsel bedarf es hingegen einer Auseinanderset-
zung mit diesen Themen, um die bereits erlauterten emotionalen Herausforderungen zu
bewaltigen. All diese Thematiken gilt es zunachst im Familienkreis zu thematisieren, um

nicht nur die Ubergabe erfolgreich gestalten zu kénnen, sondern um ebenfalls die

2 Nach Hennig basiert der Begriff ,Sozialkapital“ auf einer ,relativ einfache[n] Grundiiberlegung, die davon
ausgeht, dass Investitionen in soziale Beziehungen einen Nutzen erwarten lassen® (2010, S. 177). Soziale
Beziehungen und die Einbindung in soziale Netzwerke eroffnen den Zugang zu materiellen und immateriel-
len Ressourcen sowie zu Unterstiitzung durch andere Personen und werden daher als Sozialkapital be-
trachtet (ebd., S. 177).
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nachhaltige und langfristige Existenz des Unternehmens sicherzustellen. Ein Coach, der
die Rolle des Vermittlers Gbernimmt, ist hier unerlasslich, denn er sorgt dafir, dass un-
angenehme Aspekte und Emotionen abschlielRend thematisiert werden.

Durch die Schaffung von Einigkeit innerhalb der Familie kann Warme geschaffen wer-
den, die das Unternehmen belebt. Hieraus resultieren verbesserte Beziehungen inner-
halb des Unternehmens und die Mitarbeiter erfahren ein Gefiihl von Sicherheit und Ge-
meinschaft. Das Unternehmen vermittelt den Mitarbeitern einen Sinn sowie eine Vision
und gibt diesen dadurch Halt. Daraus resultiert eine positive Auswirkung auf die Kund-
schaft und weitere Geschéaftspartner, was wiederum die Geschéafte belebt und das Un-
ternehmen wettbewerbsfahig halt (LeMar, 2014, S. 29-33).

Als alleiniger Ansatz kann jedoch das systemische Coaching nicht genutzt werden, da
hier zwar essenzielle Thematiken und zwischenmenschliche Konflikte gelést und umge-
deutet werden, jedoch ist fir die Gestaltung des Generationswechsels ein langfristiger
Ansatz wie die Organisationsentwicklung notwendig. Um eine zeitgleiche Erhéhung der
Humanitat als auch der Effizienz zu erreichen, missen alle Betroffenen zu Beteiligten
gemacht werden, um deren Commitment im Generationswechsel zu gewahrleisten. Da
Commitment im Veranderungsprozess eine wesentliche Rolle einnimmt (Karst et al.,

2000, S. 1), ist hierzu eine ausfuhrliche Betrachtung notwendig.

4 Organisationales Commitment

Der Begriff ,Commitment® wird ins Deutsche mit ,Bindung“ oder ,Selbstverpflichtung*
Ubersetzt, wobei diese wortliche Ubersetzung nicht geniigt, um die tatsichliche Bedeu-
tung des Begriffs ausreichend darzustellen (Karst et al., 2000, S. 1). So lasst sich Com-
mitment aus sozialpsychologischer Sicht als eine Kraft beschreiben, die ein Individuum
an eine Verhaltensweise bindet, die fir ein oder mehrere Ziele relevant ist und das Ver-
halten selbst bei fehlender extrinsischer Motivation oder positiver Einstellung beeinflus-
sen kann (Meyer & Herscovitch, 2001, S. 301).

Im Folgenden werden zunachst die Grundlagen des organisationalen Commitments so-
wie dessen Konsequenzen und Auswirkungen ausgefiihrt. Daraufhin wird das TCM von

Meyer und Allen erlautert und einer kritischen Betrachtung unterzogen.

4.1 Grundlagen des organisationalen Commitments
Im Rahmen eines erfolgreichen Commitment-Managements erhalt das Individuum vom
Unternehmen die Mdéglichkeit zur Selbstentfaltung und zur Selbstbestimmung. Erkennt

und ergreift es diese, kann es die eigenen Aufgaben und das Arbeitsumfeld selbst mehr
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mitgestalten, was zu einer freiwilligen Steigerung der individuellen Leistung fiir das Un-
ternehmen flhrt. Diese erhdhte Selbstverpflichtung aller Mitarbeiter fihrt zu einem ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil, héherer Qualitat, Effizienz und zu mehr Innovationen
im Unternehmen (Karst et al., 2000, S. 1). Zudem wird dieser Einsatz fir die Organisa-
tion selbst in von Unsicherheiten gepragten Zeiten gezeigt und Gber etwaige Unannehm-
lichkeiten wird hinweggesehen (Felfe, 2020, S. 26). Allerdings liegt es im Ermessen der
Mitarbeiter, in welchem Ausmal sie sich und ihre Fahigkeiten einbringen. Mitarbeiter mit
sehr hohen Qualifikationen haben meist héhere Anforderungen an das Unternehmen,
sodass das organisationale Commitment bei diesen nur so weit ausgepragt sein wird,
wie das Unternehmen die Forderungen erfillen kann und somit in der Lage ist, diese
Mitarbeiter zu binden.

Ferner bestatigen empirische Studien eine geringere Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbei-
ter mit einem hohen organisationalen Commitment Kindigungsabsichten hegen oder
tatsachlich kindigen. Bei Mitarbeitern mit einer niedrigen Auspragung ist die Wahr-
scheinlichkeit hingegen hdher (Westphal & Gmiur, 2009, S. 202—-203). Dabei ist die Re-
duktion der Fluktuationswahrscheinlichkeit fir Unternehmen relevant, um einen Wis-
sensverlust zu vermeiden, der sich auf die Effizienz der Organisation auswirken kénnte.
Daruber hinaus sind Neubesetzungen mit Kosten fur die Personalbeschaffung und die
Einarbeitung sowie mit Zeit fur die Suche verbunden (Erk, 2017, S. 1).

Weiterhin korreliert ein hohes affektives Commitment, auf das im Kapitel 4.3.1 zu den
drei Komponenten des organisationalen Commitments naher eingegangen wird, mit
Faktoren wie der Arbeitsleistung, Innovationsdenken und dem Organizational Citi-
zenship Behaviour (Westphal & Gmdr, 2009, S. 202—203). Organizational Citizenship
Behaviour beschreibt ein Verhalten, bei dem die Leistungen der Mitarbeiter iber dem
Geforderten liegen sowie ein eigenverantwortliches Handeln, was auch als ,Extra-Rol-
len-Verhalten“ bezeichnet wird. Verhaltensweisen wie die Unterstitzung der Kollegen,
das Aufzeigen von Verbesserungspotenzial oder die persdnliche Weiterbildung sind hier
zuzuordnen, denn dieses Verhalten basiert auf Freiwilligkeit und Eigeninitiative und wird
meist nicht pramiert (Felfe, 2020, S. 112).

Organisationales Commitment stellt somit eine besondere Verbindung zwischen den Mit-
arbeitern und dem Unternehmen mit einer langfristigen Ausrichtung dar, die das gesamte
Personal einer Organisation betrifft (Klaiber, 2018, S. 25). Weisen die Mitarbeiter ein ho-
hes organisationales Commitment auf, ist die Identifikation mit den Werten und Zielen
des Unternehmens dementsprechend hoch.

Auch die Bereitschaft zum Wandel ist ausgepragt und durch die Gruppendynamik kann

diese positiv zum Erfolg von Veranderungsprozessen beitragen (Fittkau & Reinhardt,
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2023, S. 32-33). Hier tragt besonders eine friihzeitige Information der Mitarbeiter ent-
scheidend zur Entwicklung einer positiven Haltung gegenlber der Veranderung bei, da
sich hierdurch Unsicherheiten reduzieren lassen. Die wahrgenommene Qualitat der In-
formation hangt hierbei vom Zeitpunkt der Information, deren Inhalten und Kredibilitat
ab. Denn dies fiihrt dazu, dass die Konsequenzen absehbar werden, die komplette Ver-
anderung positiv bewertet werden kann und eine Akzeptanz der neuen Prozesse erfolgt
(Alberternst & Moser, 2007, S. 117).

Jedoch weisen lediglich 14 % der deutschen Arbeitnehmer eine hohe emotionale Bin-
dung auf, weshalb das Management des organisationalen Commitments in Unterneh-

men von zentraler Bedeutung ist (Gallup, 2023, S. 5).

4.2 Auswirkungen des organisationalen Commitments

Aus einem hohen organisationalen Commitment resultieren sowohl fir die Organisatio-
nen als auch fur die Mitarbeiter zahlreiche positive Konsequenzen. Mitarbeiter mit einem
hohen organisationalen Commitment schiitzen die Ressourcen und teilen die Ziele und
Werte der Organisation. Auch in schwierigen Zeiten bleiben sie ihr treu und haben ge-
ringere Fehlzeiten als Mitarbeiter mit einer geringen Auspragung. Uberdies sind sie trotz
des zunehmenden Strebens nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance dazu bereit,
ihre Freizeit zuriickzustellen und Uberstunden zu erbringen (Meyer & Allen, 1997, S. 3).
Dieses Engagement fir das Team und die Organisation stellt in Kombination mit einer
héheren Arbeitszufriedenheit eine ungemeine Bereicherung dar. Dartiber hinaus tragt es
durch eine erhdhte Produktivitat zur Wettbewerbsfahigkeit bei (Erk, 2017, S. 1).

Fir die Mitarbeiter steigert diese Identifikation nicht nur die Zufriedenheit, sondern be-
friedigt deren Grundbediirfnis nach Sicherheit und Zugehdérigkeit, wodurch Unsicherhei-
ten reduziert und eine Bindung durch die Schaffung von sozialen Kontakten geschaffen
wird. Dies kann zeitgleich die Gesundheit und Leistung erhéhen und reduziert den
Stresslevel am Arbeitsplatz (Klaiber, 2018, S. 26).

Auf organisationaler Ebene kann ein hohes organisationales Commitment laut Klaiber
dazu beitragen, eine unerwlnschte Fluktuation zu vermindern und eine langfristig ge-
bundene Belegschaft zu schaffen, die die Existenz der Organisation nachhaltig durch
die Bewahrung von Wissen und Kompetenzen sichert (2018, S. 26—27). Besonders in
den Organisationen, in denen Prozesse nicht standardisiert sind oder das Umfeld hdchst
volatil ist, gilt die Bindung von qualifizierten Mitarbeitern als erfolgsentscheidendes Kri-
terium (Westphal & Gmiir, 2009, S. 202).

Auf individueller Ebene kann ein hohes organisationales Commitment Sicherheit schaf-

fen. Das Zugehorigkeitsgefuhl zur Organisation, die daraus resultierenden
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interpersonalen Beziehungen sowie die erfahrene Anerkennung helfen bei der Reduk-
tion von Unsicherheit. Menschliche Grundbedirfnisse wie Sicherheit, Zugehorigkeit,
Sinn und Selbstwert kdnnen durch ein hohes Commitment (Klaiber, 2018, S. 26-27),
durch relevante und spannende Aufgaben sowie durch die individuelle Entwicklung be-
friedigt werden (Meyer & Allen, 1997, S. 3).

Die bereits genannten interpersonalen Beziehungen kénnen durch ein hohes organisa-
tionales Commitment intensiviert werden, was eine gegenseitige Unterstitzung und ei-
nen starken Zusammenhalt ermdglicht. Dies macht es nicht nur schwerer, das Netzwerk
zu verlassen, sondern generiert zudem Hilfsbereitschaft, ein héheres Organizational Ci-
tizenship Behaviour sowie die Bereitschaft, unvorteilhafte Arbeitsbedingungen voruber-
gehend zu akzeptieren (Fittkau & Reinhardt, 2023, S. 32).

Nach Meyer und Allen kann ein hohes organisationales Commitment jedoch ebenso ne-
gative Konsequenzen nach sich ziehen. So verhindern eine hohe ldentifikation mit der
Organisation und deren Werten eine angemessene Distanzierung. Das blinde Commit-
ment kann dazu fihren, dass der Status quo unreflektiert akzeptiert wird und nicht hin-
terfragt wird. Die Organisation verliert dadurch ihre Innovativitdt und Anpassungsfahig-
keit, die jedoch in der volatilen Zeit erfolgsentscheidend sind (Meyer & Allen, 1997, S. 3).
Daruber hinaus trauen sich die Mitarbeiter nicht oder kdnnen es mit ihrer normativen
Einstellung nicht vereinbaren, Kritik an Missstanden, Veranderungen oder Prozessen zu
aulern. Sie sind bereit, der Organisation blind zu folgen, selbst wenn die Organisation
zu scheitern droht (Kanning, 2017, S. 215).

Auf individueller Ebene kann ein hohes organisationales Commitment dazu fihren, dass
sich die Mitarbeiter durch das hohe Engagement und die Bereitschaft zur Mehrarbeit
selbst aufopfern oder ausbeuten, sich gesundheitlich gefahrden oder einen Burn-out er-
leben (Kanning, 2017, S. 214). Die fiir die Organisation investierte Zeit und Kraft steht
den Mitarbeitern nicht mehr in ihrer Freizeit zur Verfugung, was letztlich deren Work-Life-
Balance negativ beeinflusst und zur Unzufriedenheit fihren kann.

Durch das hohe Commitment und die Konzentration auf die Organisation und deren Be-
lange vernachlassigen es die Mitarbeiter zudem, sich mit ihnrem eigenen Wert auf dem
Arbeitsmarkt und ihrer Beschaftigungsfahigkeit auseinanderzusetzen. Entwickeln sie nur
Wissen und Kompetenzen, die in der aktuellen Organisation anwendbar sind und auf
dem Arbeitsmarkt nicht als wertvoll und nutzlich betrachtet werden, stehen sie vor Prob-
lemen, sollte die Organisation aufhdren zu existieren oder dem Mitarbeiter kiindigen.
Durch ein hohes organisationales Commitment sind sich die Mitarbeiter dessen jedoch
nicht bewusst (Meyer & Allen, 1997, S. 3).
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Uberdies gilt es zu beachten, dass die MaRnahmen zur Erhéhung des Commitments ein
finanzielles oder zeitliches Investment erfordern, woflr nicht in jeder Organisation aus-
reichend Ressourcen zur Verfigung stehen.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die positiven Auswirkungen des organi-
sationalen Commitments Uberwiegen und die negativen Effekte durch einen bewussten
und nachhaltigen Umgang verringert werden kénnen. Die Bedeutung fur den Gesamter-
folg einer Organisation ist evident, weshalb es die Entwicklung und Modelle des organi-

sationalen Commitments naher zu betrachten gilt.

4.3 Entwicklung und Grundannahmen des Drei-Komponenten-Modells

nach Meyer und Allen

Schon in den 1960er-Jahren beschaftigten sich die ersten Forscher mit dem Thema
Commitment, woraus die zwei Traditionen des einstellungs- und verhaltensbezogenen
Commitment entstanden (SchuBler & Weller, 2017, S. 234). Beim einstellungsbezoge-
nen Commitment steht der Prozess im Fokus, wie sich Individuen Gedanken Uber ihre
Beziehung zur Organisation machen. Hierbei erfolgt ein individueller Abgleich der Ziele
und Wertvorstellungen der Organisation mit den eigenen, die ja nach Charakter und in-
dividueller Situation stark differieren. Je hoher die Ubereinstimmung ist, desto héher ist
das Commitment und es sind wiinschenswerte Konsequenzen wie eine geringere Fehl-
zeitenquote, geringere Fluktuation und héhere Leistungen fir die Organisation zu erwar-
ten. Im Rahmen des verhaltensbezogenen Commitments wird betrachtet, wie sich Indi-
viduen an eine bestimmte Verhaltensweise wie z. B. weiterhin in einer Organisation zu
arbeiten binden, da diese in der Vergangenheit bei einer Weiterbildung unterstitzt hat
und sich das Individuum nun verpflichtet flhlt, das erworbene Wissen in der Organisation
einzusetzen. Zwar ergibt sich dadurch eine indirekte Bindung an die Organisation, dies
steht jedoch beim verhaltensbezogenen Commitment nicht im Fokus (Meyer & Allen,
1997, S. 9-10).

Zunachst wurden in der Commitmentforschung verschiedene Ansatze formuliert, die sich
ausschlielllich auf eine Betrachtungsweise konzentrierten. Becker betrachtete in den
1960er-Jahren Commitment aus einer Kosten-Nutzen-Perspektive, bei der der Mitarbei-
ter die Vor- und Nachteile abwiegt und daraus die Auspragung seines Commitments ge-
genuber der Organisation festlegt. Im Gegensatz dazu betrachtete Mowday 1982 ledig-
lich die emotionalen Aspekte des Commitments (Klaiber, 2018, S. 28). Wiener nahm
ebenfalls im Jahr 1982 eine normative Betrachtung vor, nach der die Mitarbeiter eine
Verpflichtung gegentber der Organisation wahrnahmen. Meyer und Allen integrierten

1984 die bis dahin bestehenden, einseitig formulierten Ansatze in ein
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mehrdimensionales Modell, das Drei-Komponenten-Modell, das noch heute in der Com-
mitmentforschung den am haufigsten genutzten Forschungsansatz darstellt (Westphal
& Gmiir, 2009, S. 204), weshalb sich die vorliegende Arbeit auf den Ansatz von Meyer
und Allen konzentriert. Andere Modelle zum organisationalen Commitment wie das von
O’Reily und Chatman, das eine Einteilung des organisationale Commitments in die Kom-
ponenten Erfillung®, ,Identifikation“ und ,Internalisierung® vornimmt, konnte sich auf-
grund dessen Komplexitat nicht behaupten. Es diente lediglich als Grundlage fiir weitere
Forschungsansatze, wie das TCM, das die bis dahin kaum zu tberblickende Vielfalt ver-
meidet (Welk, 2015, S. 11).

Nachfolgend wird das TCM mit den drei Komponenten, den Einflussfaktoren sowie még-
lichen Foci erlautert.

4.3.1 Die drei Komponenten des Modells

Die Komponenten des dreidimensionalen Konstrukts werden als affektives Commitment,
normatives Commitment und als fortsetzungsbezogenes oder kalkulatorisches Commit-
ment bezeichnet (Meyer & Herscovitch, 2001, S. 308), wie Abbildung 3 zu entnehmen
ist.

Abbildung 3
Die drei Komponenten und ihre Korrelationen
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kanning, 2017, S. 210-211
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Affektives Commitment bedeutet eine starke emotionale Verbundenheit und persénliche
Identifikation mit einer Organisation. Das Engagement ist hoch, sodass Individuen mit
einem hohen affektiven Commitment Gber den freien Willen verfligen, weiterhin in der
Organisation zu arbeiten (Meyer & Allen, 1997, S. 11), da sie stolz Uber die Zugehdrigkeit
sind und sich somit loyal verhalten (Kanning, 2017, S. 209). Individuen mit einem hohen
fortsetzungsbezogenen Commitment sind sich Uber die mit dem Verlassen der Organi-
sation verbundenen Kosten oder den mdglicherweise verlorenen Profit bewusst. Sie
streben eine Weiterbeschaftigung an, was sie aus ihrer Perspektive missen, da es ntz-
lich erscheint und es keine bessere Alternative gibt. Beim normativen Commitment sind
die Individuen der Meinung, sie sollten aus normativen Griinden weiter in der Organisa-
tion arbeiten. Sie splren eine Verpflichtung dazu, da sie es als das richtige und morali-
sche Verhalten ansehen (Meyer & Allen, 1997, S. 11). Wenn beispielsweise der Mitar-
beiter Unterstiitzung durch die Organisation bei einer Weiterbildung erfahren hat, wider-
sprache eine vorzeitige Kiindigung den normativen Erwartungen der Gesellschaft. Um
niemanden zu enttduschen, wird die Beschaftigung fortgefihrt, allerdings ohne Leiden-
schaft (Kanning, 2017, S. 210).

Die drei Komponenten sind zwar sehr unterschiedlich, sie korrelieren jedoch miteinan-
der, wie in Abbildung 3 veranschaulicht wird. Eine stark positive Korrelation besteht zwi-
schen dem affektiven und dem normativen Commitment, was darauf hinweist, dass Mit-
arbeiter mit einer ausgepragten emotionalen Verbundenheit tendenziell eine normative
Verpflichtung gegenuber der Organisation sowie dem Verbleib innerhalb der Organisa-
tion empfinden. Der Zusammenhang zwischen fortsetzungsbezogenem und normativen
Commitment ist deutlich geringer, die Mitarbeiter bleiben in der Organisation aus norma-
tiven Griinden, was ihnen zu diesem Zeitpunkt als nitzlichstes Verhalten erscheint. Af-
fektives und fortsetzungsbezogenes Commitment korrelieren negativ miteinander,
schlieRen sich jedoch nicht gegenseitig aus. Ein emotional stark verbundener Mitarbeiter
kann sich dennoch Uber die mit einem Verlassen der Organisation einhergehenden Kos-
ten bewusst sein (Kanning, 2017, S. 210-211).

Weiterhin hangt das affektive Commitment stark mit der Arbeitszufriedenheit zusammen.
Die Arbeitszufriedenheit ist wie das organisationale Commitment ein psychologischer
Zustand, der sich jedoch auf die aktuelle Arbeitssituation bezieht und dadurch deutlich
variabler und spontaner ist (Westphal & Gmir, 2009, S. 206). Normatives Commitment
korreliert weniger mit der Arbeitszufriedenheit als das affektive, das fortsetzungsbezo-
gene Commitment weist wiederum einen negativen Zusammenhang damit auf. Mitarbei-
ter fuhlen sich folglich zwar aus kostenorientierten Gesichtspunkten verbunden, was al-

lerdings nicht bedeutet, dass sie mit ihrem Arbeitsumfeld zufrieden sein missen. Dieses
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Verhalten zeigt sich ebenfalls im Zusammenhang mit der Arbeitsleistung, die in Verbin-
dung mit dem affektiven Commitment deutlich héher ist als beim fortsetzungsbezogenen,
bei dem nur die vertraglich geschuldete Leistung oder sogar noch weniger erbracht wird
(Kanning, 2017, S. 212-213).

Das TCM folgt dem einstellungsorientierten Ansatz, wobei das zunachst verhaltensori-
entierte fortsetzungsbezogene Commitment, bei dem ein gezeigtes Verhalten aufgrund
der bislang getatigten Investitionen fortgeflihrt wird, von Meyer und Allen als rational
ausgerichtete Einstellung angesehen wird, bei der eine Kosten-Nutzen-Abwagung im
Mittelpunkt steht (Felfe, 2020, S. 36).

Wahrend das normative und das fortsetzungsbezogene Commitment extrinsisch moti-
viert sind, ist das affektive Commitment intrinsisch motiviert, sodass die Bindung durch
den freien Willen der Mitarbeiter entsteht und mit Emotionen einhergeht (Felden & Hack,
2014, S. 48). Dementsprechend stellt das affektive Commitment die hochste Verbunden-
heit der Mitarbeiter mit einer Organisation dar (Westphal, 2011, S. 51).

Auch wenn bei allen drei Komponenten die Kiindigungsabsichten geringer und die Bin-
dung an die Organisation héher sind, treten die positiven Auswirkungen wie die Reduk-
tion der Fehlzeiten, der Fluktuation sowie die Steigerung der Produktivitdt eher im Falle
eines hohen affektiven Commitments auf. Bei einem hohen normativen Commitment
sind die Auswirkungen weniger stark ausgepragt und weniger enthusiastisch. Dies hangt
unter anderem damit zusammen, dass die Mitarbeiter zeitweise ein Schuldgefihl ver-
spuren, was sich auf die Freiwilligkeit und Leistungsbereitschaft auswirken kann. Verflgt
ein Mitarbeiter wiederum ausschlief3lich Gber ein hohes fortsetzungsbezogenes Commit-
ment, treffen die oben genannten Auswirkungen nicht zu. Die Kosten-Nutzen-Abwagung
kann Frust oder Unmut auslésen, wodurch der Mitarbeiter nur wenig Interesse daran
mitbringt, sich ibermalig zu engagieren. Teilweise kann dadurch sogar ein destruktives
Arbeitsverhalten wie hohe Fehlzeiten oder Leistungseinbulien ausgeltst werden (Meyer
& Allen, 1997, S. 24).

Die drei ausgefuhrten Komponenten sind bei jedem Individuum zeitgleich vorhanden,
jedoch in unterschiedlichem Ausmal. Wird die Intensitat der drei Komponenten gemes-
sen, spiegeln die Ergebnisse das individuelle Commitment-Profil des Individuums wider
(Meyer & Herscovitch, 2001, S. 308), welches durch bestimmte Faktoren beeinflusst

werden kann.

4.3.2 Einflussfaktoren der drei Komponenten
Um das Commitment erfolgreich managen und im Sinne der Organisation gestalten zu

konnen, mussen die Faktoren, die das Commitment beeinflussen, bekannt sein. Die
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oben beschriebenen Komponenten sind in ihrer Form sehr unterschiedlich und werden
durch verschiedene Faktoren beeinflusst.

Beim normativen Commitment handeln die Individuen gemaf ihren normativen und mo-
ralischen Wertvorstellungen. Diese Werte bekommen sie entweder bereits vor dem Ein-
tritt in die Organisation durch die Sozialisation innerhalb ihrer Familie oder der Gesell-
schaft vermittelt oder nach dem Eintritt im Rahmen der organisationalen Sozialisation,
speziell bei der Einarbeitung. Diese bedeutsame Phase muss gut geplant und umgesetzt
werden, damit die Wertvorstellungen schlieBlich entweder kongruent sind, was zu einer
langen Zugehdrigkeit fihrt oder damit die Dissonanzen frihzeitig erkannt werden. Wei-
terhin kann normatives Commitment entstehen, wenn die Organisation Anreize setzt,
wie die Ubernahme von Umzugskosten vor dem Eintritt oder die Ubernahme von Wei-
terbildungskosten im Rahmen des bestehenden Arbeitsverhaltnisses. Dieses finanzielle
Ungleichgewicht zwischen den Mitarbeitern und der Organisation kann aus moralischen
Grinden gegen ein friihzeitiges Verlassen der Organisation und zu einem Gefiihl der
Verpflichtung flhren, bis die Schuld beglichen ist (Meyer & Allen, 1991, S. 72). Zu den
MaRnahmen, die das normative Commitment erhéhen kdnnen, zédhlen z. B. attraktive
Gehalts- und Bonusmodelle, Weiterbildungsprogramme und ein gutes Fuhrungsverhal-
ten (SchaBler & Weller, 2017, S. 244).

Das fortsetzungsbezogene Commitment, bei dem die mit dem Verlassen der Organisa-
tion verbundenen Kosten oder Verluste im Fokus stehen, kann durch jegliche Form von
Intervention beeinflusst werden, die zu einer Erhéhung dieser Kosten oder Verluste flhrt.
Dies ist vornehmlich bei sogenannten ,Side-Bets®, bei getatigten Investitionen oder bei
mangelnden Alternativen der Fall. Unter ,Side-Bets” sind im beruflichen oder privaten
Bereich gemachte Versprechen oder getatigte Handlungen zu verstehen, die der Mitar-
beiter beim Verlassen der Organisation verlieren oder brechen misste. Hierzu zahlt bei-
spielsweise das Versprechen an die Familie, nicht mehr umziehen zu missen oder mit
dem Beruf verbundene Zusatzleistungen und Privilegien, die die Individuen in anderen
Organisationen nicht erhalten (Meyer & Allen, 1991, S. 71). Durch das Investment der
Organisationen in die Bildung oder Gesundheit der Mitarbeiter steigt nicht nur die Pro-
duktivitat. Die Mitarbeiter erlangen Uberdies Fahigkeiten, die sie sich unter hohem Zeit-
aufwand und unter Anstrengungen angeeignet haben und nur in dieser Organisation ein-
setzen kénnen. Beim Verlassen der Organisation ware dieser Aufwand unnétig gewe-
sen, weshalb der Mitarbeiter dies als Opfer und unrentablen Einsatz fiir die Organisation
empfinden wirde (Schiler & Weller, 2017, S. 242—-243).

Das affektive Commitment stellt die am starksten erforschte Komponente dar. Die Ein-

flussfaktoren werden hier in drei Kategorien geclustert: die mitarbeiter-, arbeitssituations-
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und organisationsbezogenen Faktoren. Zu ersten zahlen unter anderem demografische
Eigenschaften, Grundhaltungen und persoénliche Charakteristika. Die arbeitssituations-
bezogenen Faktoren beinhalten neben den Merkmalen der Arbeitssituation das Verhalt-
nis zur Fihrungskraft, den Kollegen sowie zum Team. Die organisationale Kultur sowie
Struktur und Personalmanagementpraktiken zahlen zu den organisationsbezogenen
Faktoren und betreffen im Gegensatz zu den arbeitssituationsbezogenen Faktoren nicht
nur einen Mitarbeiter, sondern die gesamte Belegschaft (Westphal & Gmdur, 2009,
S. 208).

Westphal und Gmdr haben in ihrer qualitativen Metaanalyse die Einteilung in diese drei
Kategorien iibernommen und fassen den aktuellen Forschungsstand zu den Einflussfak-
toren flr die drei Komponenten des TCM zusammen (2009, S. 201). Die Ergebnisse flir
die affektive Komponente, die Abbildung 4 entnommen werden kénnen, sind sowohl
nach den drei genannten Kategorien als auch nach der Starke ihrer Korrelation mit dem
affektiven Commitment gruppiert. Wahrend einige Faktoren einen starken Einfluss auf
das affektive Commitment haben, wirken sich andere mittelstark oder lediglich moderat
aus. Einige Faktoren stehen wiederum in keinem signifikanten Zusammenhang zum af-
fektiven Commitment (Westphal & Gmdr, 2009, S. 214-215).
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Abbildung 4
Einflussfaktoren des affektiven Commitments nach Gruppe und Korrelationsstérke

4 Organisationales Commitment
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+ distributive Gerechtigkeit
+ Intensitit der betrieblichen Personalarbeit
+ konservative oder biirokratische Kultur

Signifikanz der Arbeitsaufgabe
+ Sichtbarkeit der Aufgaben flir Externe
+ Gruppenzusammenhalt

+ Arbeitsplatzfiexibilitit

+ Mentoring

+ Transparenz und Partizipation in
Veranderungsprozessen

+ Spiritualitit

+Z lisati

+ Arbeitsplatzsicherheit

- Kompeiitive Kuliur

= kleines Unternehmen / groBe Abteilung
= Erfahrung mit Arbeitsplatzabbau

= Maskulinaritit

nicht signifikant

p>.05

demographischd Merkmale

o Geschlecht

o Familienstand

o Anzahl der Kinder

o Einkommen

o Berufserfahrung

o hierarchische Stellung

o Dauer des Innehabens einer Position
o Identifikation mit der Arbeitsaufgabe

K o Jobaltemativen

Quelle: Westphal & Gmiir, 2009, S. 214

Wie Abbildung 4 zeigt, korreliert der GroRteil der demografischen Merkmale wie z. B.

das Geschlecht, das Einkommen, die bisherige Berufserfahrung oder die hierarchische

Stellung in der Organisation, der den mitarbeiterbezogenen Faktoren zuzuordnen ist,

nicht mit dem affektiven Commitment. Ein moderater Zusammenhang konnte zwischen

der beruflichen Effizienz, dem Leistungsbediirfnis sowie den beiden demografischen

Merkmalen des Alters und der Organisationszugehdrigkeit festgestellt werden. Das Aus-

bildungsniveau wirkt sich hingegen negativ auf das affektive Commitment aus, was da-

rauf hindeutet, dass besser ausgebildete Mitarbeiter eine geringere Bindung aufweisen,

da ihnen durch ihre fachlichen Kompetenzen mehr Alternativen zur Verfiigung stehen
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und sie wie bereits ausgefiihrt h6here Anspriiche an die Organisation haben. Eine mit-
telstarke positive Auswirkung hat die Zufriedenheit mit den Karriereperspektiven, den
FUhrungskraften und mit der Belegschaft; eine negative Auswirkung hat wiederum das
Ungleichgewicht von Arbeit und Privatleben, was speziell im zunehmenden Streben
nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance zu berlicksichtigen ist. Das Vertrauen so-
wie die Zufriedenheit mit dem Management und der Form der Kommunikation mit der
FUhrungskraft und der Arbeit zahlen zu den stark korrelierenden Faktoren. Ebenso zahlt
hierzu die wahrgenommene persdnliche Kompetenz sowie der Person-Organization-Fit.
Unter letzterem ist die Passung der Werte und Grundeinstellungen der Organisation und
der Person zu verstehen, woflr im Rahmen der Sozialisation beim Eintritt des neuen
Mitarbeiters in die Organisation bereits der Grundstein gelegt werden muss. Eine stark
negative Auswirkung hat eine hohe Anzahl von Uberstunden sowie Stress bei der Arbeit
und mit der eigenen Rolle (Westphal & Gmir, 2009, S. 214-215).

Nicht signifikante Faktoren in der Kategorie der Arbeitssituation sind abwechslungsrei-
che Arbeitsablaufe, Feedback sowie nicht arbeitsbezogene Kommunikation. Als mode-
rate Faktoren gelten Gehaltshéhe, Autonomie, Selbstbestimmung und Gruppenzusam-
menhalt. Einen moderat negativen Einfluss bringt Machtdistanz mit sich, also eine un-
gleiche Verteilung der Macht. Der Einfluss durch eine Kapitalbeteiligung, die Unterstut-
zung durch das Team, Empowerment sowie der Kontakt zur direkten Flihrungskraft kor-
relieren mittelstark mit dem affektiven Commitment. Ein transaktionaler FUhrungsstil, bei
dem die Mitarbeiter durch ein Anreiz-Leistungssystem motiviert werden, hangt ebenfalls
mittelstark mit dem affektiven Commitment zusammen. Umgekehrt wirkt sich ein distan-
ter FOhrungsstil, z. B. ,Laissez-faire“, bei dem die Mitarbeiter die Entscheidungen selbst
treffen und eigenstandig arbeiten, negativ aus. Eine stark positive Auswirkung hat der
Kontakt zum oberen Management, ein angemessener Arbeitsumfang, eine akkurate und
zeitnahe Kommunikation sowie ein transformationaler FUhrungsstil. Letzterer ist durch
eine charismatische FlUhrungskraft gepragt, die jedes Teammitglied zeitgleich einzeln
berlicksichtigt, fordert und unterstiitzt sowie das Team zusammenhalt (Westphal &
Gmdr, 2009, S. 214-215).

An dieser Stelle soll erwahnt sein, dass sich das fortsetzungsbezogene Commitment
durch keinen Fihrungsstil beeinflussen lasst, da hier eine Kosten-Nutzen-Abwagung
und weniger eine Personenorientierung im Fokus steht. Solange der Mitarbeiter von der
Beziehung vom Vorgesetzten profitiert und somit der Nutzen Uberwiegt, wird er in der
Organisation bleiben. Beim normativen Commitment verhalt es sich wie beim affektiven

Commitment, jedoch ist der Einfluss beim normativen geringer, da die moralische
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Verpflichtung gegenulber einem besonderen Fiihrungsstil nicht so stak ist wie die emoti-

onale Verbundenheit diesem gegentiber (Kanning, 2017, S. 215-216).

Im Rahmen der organisationsbezogenen Faktoren korrelieren die Intensitat der betrieb-
lichen Personalarbeit und die distributive Gerechtigkeit, also die gleichmaliige und faire
Verteilung von Giitern und symbolischen Werten, moderat. Eine kompetitive Kultur in der
Organisation wirkt sich jedoch moderat negativ auf das affektive Commitment aus, eine
gute und unterstitzende Zusammenarbeit im Team und in der Organisation sind fur die
Mitarbeiter wichtig. Einen mittelstarken Einfluss hat ein angemessenes Entwicklungsan-
gebot sowie die Karriereférderung, die Reputation der Organisation sowie die proze-
durale Gerechtigkeit, bei der der Entscheidungsfindungsprozess einem fairen und ver-
einbarten Verfahren folgt. Negativ wirken sich wiederum gebrochene oder nicht erfiillte
Versprechen aus. SchlieBlich haben eine interpersonelle Gerechtigkeit, Partizipation, In-
novation, ein positiver Umgang mit Diversitat sowie eine gute Sozialisation einen starken
Einfluss (Westphal & Gmdr, 2009, S. 214-215).

Bei allen genannten Einflussfaktoren und jeglichen von den Organisationen geplanten
MaRnahmen kommt es jedoch darauf an, diese gewissenhaft und ernsthaft zu planen
und umzusetzen. Ein aufrichtiges Interesse an den Mitarbeitern und deren Commitment
muss im Vordergrund stehen, nur dann wird sich das Commitment der Mitarbeiter erhé-
hen. Allerdings kann es passieren, dass eine geplante MaRnahme nicht den gewtinsch-
ten Effekt mit sich bringt. So kann eine zur Erhéhung des affektiven Commitments vor-
gesehene Aktion stattdessen zur Erhéhung des normativen Commitments fihren oder
keine oder eine negative Auswirkung haben, wenn die Mitarbeiter die MaRnahmen un-
terschiedlich interpretieren und bewerten. Eine entsprechende Darstellung durch das
Topmanagement, welcher Kategorie die Ma3nahme zuzuteilen ist, kann hierbei unter-
stutzen. Speziell eine klare Kommunikation zu den Hintergrinden und Absichten der
MaRnahme ist erforderlich, stellt dennoch keinen Erfolgsgarant dar (van Dick, 2017,
S. 71). Weiterhin kann bei der Ermittlung der passenden MafRnahmen, die bei den Mit-
arbeitern die gewlnschte Wirkung erzielen, durch eine Organisationsdiagnose in Form
einer Mitarbeiterbefragung helfen (Felfe, 2020, S. 133).

Grundsatzlich bieten die genannten Einflussfaktoren zahlreiche Moglichkeiten, um das
Commitment zu erhdhen, sofern sie gewissenhaft umgesetzt und angemessen kommu-
niziert werden. Da sich Commitment jedoch nicht nur auf die Organisation als Ganzes,
sondern auch auf ihre Bestandteile richten kann, gilt es die méglichen Richtungen des

Commitments im Rahmen des Commitment-Managements zu bertcksichtigen.

44



4 Organisationales Commitment

4.3.3 Richtungen des Commitments

Organisationen werden in der Literatur meist als eine Einheit betrachtet (vgl. hierzu
bspw. Meyer & Allen, 1997, S. 17 oder Horeth, 2021, S. 14), wobei sie sich tatsachlich
aus verschiedenen Personengruppen und Individuen zusammensetzen, bspw. dem Ei-
gentimer, dem Topmanagement, den Fuhrungskraften, den Mitarbeitern und der Kund-
schaft. Auch gegenlber diesen sogenannten Foci oder Richtungen, die Uber eigene
Ziele und Werte verfligen, die nicht immer mit denen der Organisation libereinstimmen
mussen, kdnnen Mitarbeiter ein Commitment entwickeln (Meyer & Allen, 1997, S. 2).
Meyer und Allen nehmen weiterhin an, dass das TCM nicht nur fur die Bindung an die
Organisation und verschiedene Personengruppen wie das Team oder die Teamleitung
geeignet ist. Sie sehen es als universell einsetzbares Modell, das beispielsweise auch
fur die Bindung an eine bestimmte Tatigkeit, den Beruf oder die Karriere genutzt werden
kann. Dies lasst das TCM zu einem komplexen Konstrukt werden, das nicht nur in Bezug
auf die drei verschiedenen Komponenten mehrdimensional ist, sondern ebenfalls auf-
grund dessen mehrdimensionaler Ausrichtung durch die verschiedenen Foci (Felfe,
2020, S. 39-40).

Wie die Komponenten haben ebenso die Foci bei jedem Mitarbeiter eine unterschiedli-
che Auspragung. Das Wissen uUber diese Auspragungen kann dabei helfen, das Verhal-
ten der Mitarbeiter am Arbeitsplatz zu verstehen. Obwohl die Richtungen des Commit-
ments in Wechselwirkungen miteinander stehen, bedeutet dies nicht, dass ein hohes
Commitment bei einem gleichzeitig ein hohes Commitment bei einem anderen Foci be-
wirkt (Klaiber, 2018, S. 31). Vielmehr kdnnen sie sogar im Widerspruch zueinanderste-
hen, wenn bei einem das Commitment starker ausgepragt ist als bei den anderen. Wenn
beispielsweise das Commitment zur Organisation gering ist, das zum Team jedoch zu
stark, kann dies ein Konkurrenzdenken zwischen den einzelnen Abteilungen ausldsen
und destruktive Folgen fur die Organisation mit sich bringen (van Dick, 2017, S. 25).

Im Folgenden werden drei Richtungen des Commitments naher erlautert.

Beim Commitment zum Team steht die Beziehung diesem gegenlber im Fokus, die In-
dividuen identifizieren sich mit dessen Leistungen, Werten und Zielen. Die emotionale
Verbundenheit fihrt zur gegenseitigen Unterstitzung und einem ausgepragten Team-
geist. Die Individuen beschitzen das Team und sind stolz darauf, diesem anzugehdren.
Der Zusammenhalt dhnelt dem einer Familie. Beim affektiven Commitment ist es den
Individuen aus diesem Grund wichtig, dem Team weiterhin anzugehoren, bei einem stark
ausgepragten normativen Commitment fihlt sich das Individuum verpflichtet und bleibt
weiterhin im Team, um die anderen Mitglieder nicht zu enttduschen. Ein hohes fortset-

zungsbezogenes Commitment kann dadurch entstehen, wenn das Team bspw.
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besondere Arbeitsbedingungen geniel3t oder der erbrachte Einsatz zur Integration in das
Team sehr hoch war. Fir die Organisation besteht bei einem hohen Commitment zum
Team jedoch die Gefahr, dass sich die Teammitglieder gemeinsam dazu entscheiden,

die Organisation zu verlassen (Felfe, 2020, S. 42).

Eine weitere Richtung des Commitments sind die Fiihrungskréfte, die den Mitarbeitern
als direkte Ansprechpartner naherstehen als die Organisation selbst. Oft stimmen deren
Werte und Grundhaltungen mit denen der Mitarbeiter tGberein, wobei sie von denen der
Organisation differieren kdnnen oder die Mitarbeiter sind stolz auf die Zusammenarbeit
mit der Fihrungskraft, was ein hohes affektives Commitment dieser gegeniiber auslost.
Ein hohes fortsetzungsbezogenes Commitment kann entstehen, wenn sich z. B. die
Flhrungskrafte und Mitarbeiter der gegenseitigen Starken und Schwéachen bewusst sind
und ein Verlassen der Organisation den Verlust dieser Beziehung bedeuten wirde.
Wenn sich der Mitarbeiter aus Dank fir ein bestimmtes Verhalten oder eine besondere
Leistung der Flihrungskraft gegenuliber verpflichtet fihlt und eine Kiindigung negativ auf
die Fuhrungskraft zurtickfallen kénnte, ist das normative Commitment besonders ausge-
pragt. Bei einem hohen Commitment gegenuber der Flihrungskraft besteht die Moglich-
keit, dass, sollte die Fihrungskraft die Organisation verlassen, die Mitarbeiter ebenfalls
kiindigen (Felfe, 2020, S. 43).

Beim Commitment gegenliber der Karriere steht diese im Mittelpunkt aller Anstrengun-
gen, oft verbunden mit einem Streben nach einem hierarchischen Aufstieg. Die Indivi-
duen priorisieren diese berufliche Entwicklung, wobei sie daftr nicht nur in ihrer Organi-
sation Positionen wechseln, sondern Uberdies gewillt sind, in eine andere Organisation

zu wechseln, falls diese ihnen bessere Karrierechancen bietet (Klaiber, 2018, S. 29-30).

4.4 Kritische Betrachtung des Drei-Komponenten-Modells

Die vorherigen Kapitel zeigen die Relevanz des Commitments im organisationalen Kon-
text, was unter anderem daran zu erkennen ist, dass die positiven Konsequenzen deut-
lich Gberwiegen. Weiterhin ist festzustellen, dass das organisationale Commitment sowie
die Organisationsentwicklung in ihrer Ausrichtung Ahnlichkeiten aufweisen. Die Organi-
sationsentwicklung zielt auf eine zeitgleiche Erh6hung der Humanitat und Arbeits-
platzqualitat fir die Mitarbeiter sowie auf eine Erhéhung der Effizienz in Form einer Leis-
tungssteigerung innerhalb der Organisation ab. Auch das organisationale Commitment
erhoht durch die Gestaltung von Arbeitsplatz- und Rahmenbedingungen, die eine Bin-
dung an die Organisation ausldsen, die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter und somit die
der Organisation.

46



4 Organisationales Commitment

Das TCM bietet in diesem Zusammenhang den Vorteil, dass es durch seine Mehrdimen-
sionalitat verschiedene Komponenten des organisationalen Commitments betrachtet
und eine Einseitigkeit verhindert. Allerdings bestehen ebenso Kritikpunkte am TCM, die
es zu betrachten gilt.

Die Commitmentforschung kann mit ihrer langen Tradition eine kaum Uberschaubare
Anzahl an Arbeiten aufweisen, die trotz der diversen theoretischen Zugange Commit-
ment einhellig als psychologischen Zustand in Form einer Bindungsbeziehung ansehen.
Die Starke des organisationalen Commitments wird zur Erklarung von Kindigungsab-
sichten und Arbeitsleistung herangezogen, wobei jedoch bereits in Kapitel 4.3.1 festge-
stellt wurde, dass nicht alle Komponenten des organisationalen Commitments, hier spe-
ziell das fortsetzungsbezogene Commitment, eine positive Auswirkung auf die Arbeits-
leistung haben.

Weiterhin weist das TCM als theoretisch verankerter Ansatz keine ausreichende Tiefe
auf, um Hypothesen abzuleiten und das Konzept praktisch und messbar zu machen.
Langsschnittstudien hierzu gibt es nur in mangelnder Anzahl. Somit basieren die Annah-
men weniger auf wissenschaftlichen Forschungsergebnissen, wodurch keine verlassli-
chen und fundierten Aussagen zu den Wirkungsweisen des Commitment getroffen wer-
den kdnnen. Daher sollten in der Praxis umgesetzte Maflnahmen und deren Auswirkun-
gen auf das Commitment kontinuierlich evaluiert und bei Bedarf angepasst werden
(SchuRler & Weller, 2017, S. 247-248).

Studien zeigen, dass das TCM nicht vollstdndig mit den empirischen Befunden Gberein-
stimmt. Normatives und affektives Commitment korrelieren sehr stark miteinander und
lassen sich nur schwer trennen. Das fortsetzungsbezogene Commitment korreliert hin-
gegen leicht negativ mit dem affektiven Commitment sowie mit weiteren Faktoren wie
der Arbeitsleistung oder der Zufriedenheit, was Zweifel an der konvergenten Validitat
auslost (Solinger et al., 2008, S. 71). Eine Trennung der Komponenten ist nicht immer
klar und in der Praxis schwer umzusetzen.

Daruber hinaus ist fraglich, ob alle Organisationen Uber die finanziellen und zeitlichen
Ressourcen verfiigen, das TCM anzuwenden, entsprechende MalRnahmen umzusetzen
und die entstehenden Kosten dafir zu tragen. Gerade in KMU und Familienunternehmen
ist ein Mangel an zeitlichen Ressourcen aufgrund der starken operativen Eingebunden-
heit des Topmanagements zu erwarten. Um die sich stetig andernden Bedurfnisse und
Faktoren der Mitarbeiter in Erfahrung zu bringen, die sich auf die verschiedenen Kom-
ponenten des TCM auswirken, ist ein groRer Zeiteinsatz notwendig. Sind die Faktoren

bekannt, sind diese jedoch oft sehr individuell. Kleinere Organisationen sind dazu oft
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nicht in der Lage, dieses breite Angebot zu bewaltigen und selbst Groflunternehmen
kénnen dabei an ihre Grenzen stolRen.

Eine Moglichkeit, um diesen Aufwand zu handhaben und die Ressourcen zu schonen,
bietet der Ansatz der Férderung von einzelnen Personen oder Gruppen. Nur diejenigen,
die Uber besondere Kompetenzen verfiigen oder bestimmte Leistungen erbringen, sollen
an die Organisation gebunden werden. Laut Klaiber kann dieses Vorgehen zwar einige
Vorteile wie die Schonung von finanziellen und zeitlichen Ressourcen bieten, unter so-
zialen Gesichtspunkten kann dies jedoch als fragwirdig oder gar kritisch gesehen wer-
den (2018, S. 26-27). Weiterhin kann dieses Vorgehen auch die prozedurale sowie dis-
tributive Gerechtigkeit beeinflussen und sich somit auf das Commitment aller Mitarbeiter
auswirken.

Zusatzlich ist in Bezug auf die Mallnahmen im Rahmen des Commitment-Managements
nicht sicher, ob diese sicher eine bindende Wirkung entfalten. Vor allem ist aber nicht
gewiss, welcher der drei Komponenten des TCM die Mitarbeiter die MalRnahmen zutei-
len, auch wenn die Organisation dies entsprechend kommuniziert hat. Die persdnliche
und gesellschaftliche Pragung der einzelnen Individuen wird dies letztlich bestimmen,
die Organisation kann die Wirkung den Mitarbeitern nicht vorschreiben.

Trotz der bestehenden Kritik dient das Drei-Komponenten-Modell in der vorliegenden
Arbeit als Grundlage zur Analyse des organisationalen Commitments im Kontext des
Generationswechsels. Es ist das dominierende und das am haufigsten verwendete Mo-
dell in der Commitmentforschung, das durch seine Mehrdimensionalitat eine differen-
zierte Analyse mdglicher Einflussfaktoren und Auswirkungen ermdglicht. Dies erlaubt die
Betrachtung verschiedener Facetten des Commitments und bietet somit einen umfas-

senden Uberblick (iber mégliche MaRnahmen im Rahmen des Generationswechsels.

5 Organisationales Commitment im Generationswechsel

Nachdem durch die Betrachtung der Thematiken des Generationswechsels in Familien-
unternehmen sowie des organisationalen Commitments eine theoretische Grundlage
geschaffen wurde, erfolgt im folgenden Kapitel deren Verknipfung. Neben der Priifung
der beiden Thematiken auf Kompatibilitdt sowie auf einen moglichen Beitrag des orga-
nisationalen Commitment bzw. des TCM im Generationswechsel sollen mogliche Mal3-
nahmen und Faktoren dargestellt werden, die eine positive Auswirkung auf das organi-

sationale Commitment erwarten lassen.
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5.1 Implementierung des organisationalen Commitments durch commit-

mentgerechte Strukturen

Durch die mehrjahrige Planungs- und Umsetzungsdauer haben sowohl der Generations-
wechsel als auch das organisationale Commitment eine langfristige Ausrichtung gemein,
was eine angemessene Planung ermdglicht. Dadurch kann die Umstellung auf den
neuen Eigentumer, der unter Umstanden neue Werte, Strukturen und Fuhrungspraktiken
mitbringt, friihzeitig gestaltet werden, um einen reibungslosen Ubergang zu gewéhren.
Allerdings zeigt sich im Rahmen des Commitment-Managements, dass es nicht aus-
reicht, lediglich Malnahmen zur Erhéhung des Commitments durchzufthren, um ein ho-
hes Engagement bei den Mitarbeitern zu schaffen. Vielmehr missen die Strukturen und
Entscheidungswege in Unternehmen angepasst werden, um den Mitarbeitern den Frei-
raum zur eigenverantwortlichen Ausfiihrung ihrer Aufgaben zu geben. Die Veranderung
der Organisation mit deren Kultur und Managementmethoden auf eine commitmentge-
rechte Struktur nimmt aufgrund der erforderlichen Anderungen von Einstellungen und
Verhaltensmustern wiederum einige Jahre in Anspruch. So kann Commitment aufgrund
der Komplexitat nicht ad hoc bei allen Mitarbeitern entstehen. Vielmehr ist es ein allmah-
licher Prozess, der an zahlreichen Stellen in der Organisation startet, um sich dann
schrittweise zu entwickeln und auszubreiten (Karst et al., 2000, S. 22-25).

Damit Commitment entstehen kann, bendtigt eine Organisation eine von bestimmten
Merkmalen gepragte Kultur und entsprechende Werte. In dieser Kultur kbnnen die Mit-
arbeiter in einer nicht kompetitiven Umgebung offen ihre Ideen sowie ihre Kritikpunkte
nennen, ohne Angst vor Konsequenzen haben zu missen. Hierzu und zum engagierten
sowie innovativen Austausch in der Organisation stehen ihnen diverse Kommunikations-
mdglichkeiten zur Verfuigung. Diese Werte und kulturellen Grundlagen muissen in einem
Unternehmenshandbuch, in internen Richtlinien oder in einem anderen geeigneten Do-
kumentationsformat schriftlich festgehalten werden und allgemeingliltig sein. Ebenso
verbindlich sind feste Fiihrungsleitlinien, strukturelle Regelungen und Verfahrensvorga-
ben, die den Mitarbeitern Stabilitdt und Berechenbarkeit verschaffen. Entscheidungen
und Verantwortung werden delegiert, wobei der Mitarbeiter die damit verbundenen Auf-
gaben selbststandig erledigt. Innerhalb einer positiven Fehlerkultur werden vom Ma-
nagement dabei negative Folgen in Kauf genommen und der Mitarbeiter erhalt ein kon-
struktives Feedback. Durch die Einhaltung dieser Grundbedingungen kann sich der Mit-
arbeiter entfalten und flihlt sich respektiert, was das Commitment kostenneutral fordert
und dazu fuhrt, dass der Mitarbeiter seinen Beitrag zum Erfolg der Organisation leisten
will (Karst et al., 2000, S. 26-29).
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Karst et al. folgend aktivieren viele der Mitarbeiter hierbei jedoch zum ersten Mal ihre
Kreativitdt und ihre Problemldsefahigkeiten im Berufsleben. Da ein Grofteil der Mitar-
beiter diese jedoch in ihrem Privatleben nutzen, handelt es sich nicht um neue Fahigkei-
ten, sodass die Umstellung oft einfacher ist, als das Management dies erwartet. Aller-
dings gilt es dabei, zwei Voraussetzungen zu erfillen. Zum einen mussen die Mitarbei-
tenden Uber alle notwendigen Informationen verfigen, die sie zur selbststandigen Erle-
digung ihrer Arbeit bendtigen. Neben der Schaffung von effizienten Kommunikationska-
nalen durch die Organisation sind die FUhrungskrafte dafir verantwortlich, dass die In-
formationen an all diejenigen Mitarbeiter weitergegeben werden, fur die sie relevant sind.
Alternativ muss es den Mitarbeitern erlaubt sein, diese selbst lUber Hierarchieebenen
hinweg einzufordern. Nur wenn die Mitarbeiter tiber ausreichende Informationen verfu-
gen, ist eine datenbasierte Entscheidung méglich. Zum anderen ist eine Ubergabe von
Macht auf niedrigere Hierarchieebenen erforderlich, um diesen den nétigen Handlungs-
spielraum fiir eigenstandige Entscheidungen und deren Umsetzung zu geben. Letzteres
kann unter Umstanden einen Abbau hierarchischer Strukturen verursachen (Karst et al.,
2000, S. 24-25).

Dies kann bei den Fiihrungskraften jedoch Angste und Sorgen auslésen, die in Wider-
stédnden resultieren kdnnen. Das Bekannte wird verandert und die eigene Position sowie
die damit verbundene Macht kénnten durch die Erhéhung des Commitments und durch
die Aktivierung der Problemldsefahigkeit der Mitarbeiter entweder obsolet oder in eine
beratende Funktion umgewandelt werden (ebd., S. 30).

Im Folgenden werden die spezifischen Auswirkungen dieser Veranderung auf die ver-

schiedenen Fiihrungsebenen naher beleuchtet.

5.1.1 Auswirkungen der Entscheidungsdelegation auf die untere Fihrungs-

ebene
Den Fuhrungskraften auf der unteren Flihrungsebene, den Teamleitern, kommt im Ver-
anderungsprozess durch ihre Nahe zu den Mitarbeitern eine besondere und vermittelnde
Rolle zu. In Rahmen der neuen Struktur sollen sie sich vom Kontrolleur und Problemldser
im operativen Alltag zum Berater und Motivator entwickeln. Dadurch, dass die Mitarbeiter
selbststandig und I6sungsorientiert arbeiten und die Teamleiter nicht mehr aktiv eingrei-
fen mussen, werden die bisher von den Teamleitern ausgeflhrten Tatigkeiten hinfallig.
Stattdessen Ubernehmen die Teamleiter lenkende und gestalterische Managementauf-
gaben, die das Team zum Erfolg fiihren. Da sich viele Teamleiter aufgrund ihres Wissens
statt ihrer Fihrungskompetenzen in dieser Position befinden und sie die neuen Aufgaben

somit Uberfordern kdnnten, gilt es, sie entsprechend zu schulen und auf die neuen
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Aufgaben angemessen vorzubereiten. Darliber hinaus muss die Rolle mit ihren Verant-
wortlichkeiten klar definiert werden, um Unsicherheiten und Konflikten vorzubeugen
(Karst et al., 2000, S. 35-36).

5.1.2 Auswirkungen der Entscheidungsdelegation auf die mittlere Flhrungs-
ebene

Durch die Ubernahme der Managementaufgaben durch die untere Fiihrungsebene ent-
fallen auf der mittleren Flhrungsebene Aufgaben, wodurch deren zentrale Stellung in
der Organisation an Bedeutung verliert. Die Konsequenz ist die Verringerung der not-
wendigen Flhrungspositionen im mittleren Management, weshalb aus Angst um den ei-
genen Arbeitsplatz oft Widerstéande unter den Fihrungskréaften entstehen. Allerdings ist
die Arbeit der mittleren Flihrungsebene umso wichtiger, da diese die untere Flihrungs-
ebene dabei unterstitzen mussen, die notwendige Eigenverantwortung und Bereitschaft
bei den Mitarbeitern hervorzubringen. Eine frihzeitige Einbindung und offene Kommuni-
kation Uber die Vorstellungen des Topmanagements sind hierbei relevant. Ohne das Ein-
verstandnis des mittleren Managements ist eine Veranderung in der Organisation nicht
mdglich, denn die Verweigerungshaltung wirkt sich direkt auf die untere Fihrungsebene
sowie auf die Mitarbeiter aus (Karst et al., 2000, S. 36-37).

5.1.3 Auswirkungen der Entscheidungsdelegation auf das Topmanagement
Das Topmanagement muss ebenfalls einen grof3en Teil seiner Tatigkeiten und somit sei-
ner Entscheidungsbefugnisse an die mittlere Flihrungsebene abgeben, um Gber ausrei-
chend Kapazitaten fir die mit dem Aufbau des Commitments verbundenen strategischen
Aufgaben zu verfigen. Hierzu zahlt beispielsweise die Fixierung der Unternehmenspoli-
tik, die Erstellung von Kennzahlen und Beurteilungssystemen zur Messung des Commit-
ments und der Fahigkeit der Fihrungskrafte, dieses bei den Mitarbeitern freizusetzen
(Karst et al., 2000, S. 37-38).

5.2 Effekte der commitmentgerechten Strukturen im Generationswechsel
Wie bereits in Kapitel 2 ausgefiihrt, ibernimmt in Familienunternehmen das aus der Fa-
milie bestehende Topmanagement einen Grofdteil der operativen Aufgaben. Manage-
mentaufgaben und Entscheidungen tragt der Eigentimer allein; strategische Themen
werden vernachlassigt. Das gesamte Unternehmen ist auf ihn ausgerichtet und von ihm
abhangig. Es drangt sich daher die Frage auf, ob der Eigentiimer tberhaupt tber aus-
reichend zeitliche Ressourcen verfigt, um seine Nachfolge ausfuhrlich und frihzeitig zu

planen. Die Einfihrung der zuvor ausgeflihrten commitmentgerechten Struktur, die eine
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Verlagerung der Aufgaben auf die nachsttiefere Hierarchieebene im Rahmen der Ver-
antwortungsubernahme durch die Mitarbeiter ermdglicht, kann hier einen entscheiden-
den Beitrag leisten. Das Wissen Uber Ablaufe, Kunden usw., Uber das oft nur der Eigen-
timer verfiigt, muss im Rahmen des Generationswechsels an den Nachfolger weiterge-
geben werden, was jedoch viel Zeit in Anspruch nimmt und die Ubergabe verzdgern
kann. Dies setzt sowohl den Eigentiimer als auch den Nachfolger unter Druck. Als Uber-
gangslésung werden Entscheidungen oft an Mitarbeiter oder Fihrungskrafte mit ausge-
pragtem Fachwissen delegiert, bis der Nachfolger Uber die erforderlichen Kompetenzen
verflgt und sich mit den kundenrelevanten Prozessen auskennt. Diese Verantwortungs-
Ubernahme kann die Mitarbeiter jedoch zum einen zunéachst tiberfordern und zum ande-
ren frustrieren, sollten die Entscheidungsbefugnisse nach Einarbeitung des Nachfolgers
wieder entzogen werden. Wird jedoch bereits vor dem Ubergabezeitpunkt die oben aus-
geflhrte commitmentgerechte Struktur ausgerollt, sind die Mitarbeiter bereits daran ge-
woéhnt, Entscheidungen selbst zu treffen, was eine Uberforderung verhindert und zu ei-
ner Ablésung vom Eigentiimer und zur Auflésung der Abhangigkeit von ihm fihrt. Das
Unternehmen wird somit auch nach Ausscheiden des Eigentimers weiterhin in der Lage
sein, wissensbasierte Entscheidungen zu treffen, selbst wenn der Nachfolger noch nicht
Uber das noétige Fachwissen verfugt.

Weiterhin fihrt diese Struktur zu einer Entlastung des Topmanagements im operativen
Geschaft, sodass das Topmanagement mehr Zeit fur strategische und gestalterische Be-
lange im Rahmen des Generationswechsels aufbringen kann. Operative Entscheidun-
gen werden von der mittleren Fihrungsebene Gbernommen oder weiter delegiert. Durch
die umfassende Entscheidungsdelegation mit allen erforderlichen Befugnissen ist bei
den meisten Mitarbeitern durch die Mdéglichkeit zur Selbstentfaltung eine Erhéhung des
affektiven und/oder des normativen Commitments zu erwarten.

Durch die Anderung der Rolle der Fiihrungskrafte vom Kontrolleur zum Motivator und
Berater wird der FUhrungsstil transformational, was Westphal und Gmur (2009, S. 214)
folgend eine starke positive Auswirkung auf das affektive Commitment der Mitarbeiter
mit sich bringt.

Dariiber hinaus ist auch eine Anderung der Richtung des Commitments zu erwarten.
Durch die Verlagerung von Macht und Aufgaben auf niedrigere Hierarchieebenen verliert
der Inhaber seine zentrale und fir jegliche Entscheidungen relevante Rolle im Unterneh-
men. Verandert sich zeitgleich die Beziehung zwischen den Mitarbeitern und Fihrungs-
kraften durch einen transformationalen und unterstiitzenden Fihrungsstil, ist eine Star-
kung des Commitment gegenuber der direkten Fiihrungskraft und ein Sinken des Com-

mitments gegentiber dem Eigentimer zu erwarten. Im Generationswechsel kann diese
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Verlagerung dann hilfreich sein, wenn der Senior das Unternehmen tatsachlich tGberge-
ben hat und sich zuriickzieht. Dadurch ist es unwahrscheinlicher, dass das Commitment
der Mitarbeiter durch das Austreten des Seniors merklich sinkt (Kanning, 2017, S. 215).
Dafir gilt es jedoch, dass sich der Senior im Vorfeld des Generationswechsels nicht nur
damit beschaftigt, wer seine Nachfolge antritt, sondern auch mit der Zusammensetzung
der weiteren Flhrungsebenen, die den Nachfolger bestmdoglich unterstitzen und die Mit-
arbeiter entsprechend fir die Veranderung begeistern kdnnen. Um deren Commitment
zu erhdhen, kénnen MalRnahmen wie Bonusvereinbarungen, Gewinnbeteiligungen oder
Unternehmensbeteiligungen dabei helfen, das organisationale Commitment zu steigern.
Weiterhin missen die Flhrungskrafte ggfs. durch fachliche Schulungen oder durch Maf3-
nahmen zur Personlichkeitsentwicklung auf ihre neue Rolle vorbereitet werden. Diese
MaRnahmen kdénnen je nach Bewertung durch die einzelnen Personen alle drei Katego-
rien des organisationalen Commitments erhéhen (Westphal & Gmir, 2009, S. 214).
Diese Umstellung auf die commitmentgerechte Struktur mit der einhergehenden Ent-
scheidungsdelegation kann als schleichende emotionale Vorbereitung flr den Senior ge-
sehen werden. Bereits vor der eigentlichen Ubergabe gibt der Senior die Verantwortung
schrittweise ab, kann diesen Prozess jedoch noch als Eigentimer in der Unternehmens-
fuhrung begleiten und die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter wahrnehmen.

Ferner haben der Eigentiimer sowie die Unternehmerfamilie viele finanzielle und zeitli-
che Ressourcen in das Unternehmen investiert. Da meist keine weitere Einnahmequelle
besteht, sind sie vom Unternehmensertrag abhangig, weshalb das fortsetzungsbezo-
gene Commitment stark ausgepragt ist. Normativ ist der Eigentimer stark verbunden,
da ihm der Erhalt der Arbeitsplatze und die langfristige Ausrichtung des Familienunter-
nehmens am Herzen liegen. Besonders das affektive Commitment der Eigentimer ist
stark ausgepragt und die emotionale Verbundenheit ist hoch. Der Eigentiimer hat einen
Groldteil seiner Lebenszeit in das Unternehmen gesteckt und einen guten Ruf fiir sich
und das Unternehmen aufgebaut. Es fallt schwer, dies loszulassen, da ihm das Unter-
nehmen ein Stlck seiner Identitat verleiht. Daher ist es fir ihn besonders wichtig, dass
das Unternehmen nach seinem Austritt weiterhin erfolgreich ist. Haufig kann sich der
Unternehmer jedoch nicht vorstellen, dass es auch ohne ihn geht. Die auf das Commit-
ment ausgerichteten Strukturen werden dies jedoch ersichtlich machen und dem Eigen-
timer verdeutlichen, dass das Unternehmen auf Flhrungs- und Mitarbeiterebene gute
Voraussetzungen fur die Zukunft hat. Infolgedessen wird das Pflichtgefiihl des Seniors
gegenuber den Stakeholdern sinken, das normative Commitment wird schwacher und
Raum fir die Bearbeitung der emotionalen Konflikte geschaffen, die es wahrend des

Generationswechsels zu bearbeiten gilt. Sind im Rahmen der Einflihrung einer
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commitmentgerechten Struktur die Verantwortlichkeiten und Entscheidungen delegiert,
bleibt dem Senior nicht nur mehr Zeit fur strategische, sondern ebenso fir emotionale
Themen (Piscula & Letter, 2020, S. 310-312).

Im Gegenzug steht der Junior nun im Rollenkonflikt, nachdem er nach der Ubergabe die
Verantwortung innehat, jedoch innerhalb der Familie noch das Kind ist. Es droht die Ge-
fahr, die beiden Lebensspharen zu vermischen. Idealerweise |6sen die beiden Parteien
ihre emotionalen Konflikte mithilfe eines systemischen Beraters, der den Senior unter-
stlitzt, einen neuen Platz und einen Lebensinhalt in Form von Hobbys o. A. zu finden
und dem Junior dabei hilft, seine Rolle anzunehmen. Der Berater kann bei beiden Par-
teien ein Verstandnis flr das Gegenulber schaffen, was die Beziehung und das Vertrauen
im Generationswechsel maflgeblich starkt und Konflikten innerhalb der Familie vorbeugt.
Das affektive Commitment des Seniors wird durch die Verminderung der emotionalen
Verbundenheit durch den Fokus auf den neuen Lebensinhalt sinken, das affektive Com-
mitment des Juniors wird durch das Einfinden in der neuen Rolle steigen. Weiterhin kann
der Berater die beiden Parteien darin unterstitzen, ein gemeinsames Rollenverstandnis
zu schaffen und gemeinsame Werte zu finden, die auf den Anforderungen, Zielen und
Bedurfnissen des Seniors und des Juniors basieren. Zielkonflikte, die aus generations-
bedingt abweichenden Einstellungen resultieren wie z. B. der Wunsch nach Verande-
rung im Unternehmen beim Junior sowie das Streben nach Bestandigkeit beim Senior
gilt es zu I6sen (Felden & Hack, 2014, S. 175).

Darlber hinaus steht durch die zeitliche Entlastung mehr Freiraum fur die Einarbeitung
des Juniors zur Verfiigung, um mdgliche fachliche und soziale Kompetenzen mithilfe von
Schulungsmalinahmen oder im Rahmen der Begleitung durch den Senior im Rahmen
einer stufenweisen Ubergabe aufzubauen. So kann sich der Junior zunéchst auf das
Kennenlernen kundenrelevanter Abldufe und Schwachstellen konzentrieren, wobei er
zeitgleich durch einen engen Austausch mit den Mitarbeitern eine Beziehung zu diesen
aufbauen kann (Richter, 2023, S. 76).

Aber nicht nur bei der Kommunikation mit den Kunden, sondern ebenfalls mit den Mitar-
beitern und Geschéaftspartnern sowie bei betriebswirtschaftlichen Entscheidungen kann
der Senior wichtige Einarbeitungsarbeit leisten. Die Weitergabe von Erfahrungswerten
an den Junior zur Standortwahl, zum Wettbewerb sowie zu Vertragen und Patenten hel-
fen nicht nur dabei, die Ubergabe erfolgreich verlaufen zu lassen, sondern auch beim
langfristigen Erhalt des Unternehmens (Hammes & Neuberger, 2021, S. 8-9).

Diese systematische Einarbeitung ist ein unverzichtbarer Faktor fir einen erfolgreichen
Generationswechsel. Sie gibt dem Senior die Méglichkeit, sich schrittweise zurlickzuzie-

hen und nur noch im Notfall eingreifen zu missen. Dem Junior ermdglicht sie eine
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schrittweise Annaherung an die Tatigkeit und die Verantwortung des Inhabers und un-
terstltzt beim Aufbau von Selbstvertrauen sowie von Akzeptanz unter den Mitarbeitern
(Nagl, 2019, S. 26-27).

Die Entscheidungsdelegation und verstarkte Einbindung der unteren und mittleren Fih-
rungsebene ermdglichen eine zeitliche Entlastung des Juniors sowohl wahrend der Ein-
arbeitung als auch nach erfolgter Ubergabe. Dadurch ist es dem Junior méglich, seine
menschlichen Bedurfnisse nach sozialen Kontakten oder Freizeit zu befriedigen. Der Ju-
nior, der diesen Aspekt beim Senior mdglicherweise als negative Seite des Unterneh-
mertums wahrgenommen hat, sieht nun die Mdglichkeit, diese Situation zu verandern,
was das affektive Commitment erhéhen kann, indem die Work-Life-Balance ausgewo-
gener gestaltet werden kann.

Um die ausgefuhrten positiven Effekte zu realisieren und das organisationale Commit-
ment weiter zu starken, sind gezielte MalRnahmen erforderlich, die im folgenden Kapitel

beschrieben werden.

5.3 Malnahmen zur Erhdhung des organisationalen Commitments im

Generationswechsel

Nicht nur der Junior, der Senior und die Fihrungskrafte, sondern gleichfalls die Mitarbei-
ter werden im Generationswechsel mit Angsten und Sorgen konfrontiert, die die Uber-
gabe blockieren kénnen. Viele Mitarbeiter hangen an der Fiihrungspersonlichkeit des
Seniors und am Altbekannten und kdnnen den Junior als Bedrohung ansehen. Dadurch,
dass dem Junior durch die neue Struktur mehr Zeit fir die Einarbeitung und fiir strategi-
sche Themen bleibt, kann er sich ausreichend mit den Sorgen und Angsten der Mitar-
beiter befassen, mit ihnen kommunizieren, Begeisterte in aktive Unterstitzer transfor-
mieren und Widerstanden vorbeugen oder diese aufarbeiten. Darlber hinaus missen
die Rollen der Mitarbeiter sowie die Erwartungen, die an sie gestellt werden, geklart wer-
den, um Rollenkonflikte zu vermeiden, die das Commitment der Mitarbeiter negativ be-
einflussen kdnnten. Dies gilt es insbesondere deshalb zu meiden, da die Mitarbeiter die
Vision des Unternehmens realisieren und eigene Ideen beitragen. Dadurch beleben sie
das Unternehmen oder bringen es zum Scheitern.

Zur Sicherstellung eines erhdhten Commitments kann die Ergreifung verschiedener
MaRnahmen unter Berlcksichtigung der Kategorisierung des TCM in Betracht kommen.
Es gilt hierbei zu bedenken, dass diese durch die differierende Bewertung durch die Mit-
arbeiter unterschiedliche Auswirkungen mit sich bringen kénnen.

Eine frihzeitige, transparente und umfassende Information sowie Beteiligung der Mitar-

beiter kann im Generationswechsel durch verschiedene, miteinander kombinierbare
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Interventionen erreicht werden. Bei offiziellen Mitarbeiterversammlungen oder tber digi-
tale Kanéle wie E-Mail-Newsletter, Intranet oder Chat-Tools kénnen der Senior und der
Junior alle essenziellen und die Mitarbeiter betreffenden Informationen Gbermitteln und
zeitgleich Raum fir Anliegen und Sorgen bieten, um die Mitarbeiter beim Verstandnis
der Hintergriinde des Wandels zu unterstiitzen, was die Akzeptanz enorm steigert. Ist
die Ruckfragequote und Interaktion allerdings gering, trauen sich die Mitarbeiter mog-
licherweise nicht, ihre Bedenken oder Fragen offen zu stellen. Um dies zu vermeiden,
sind anonyme Mitarbeiterbefragungen oder informelle Einzel- und Gruppentreffen emp-
fehlenswert. Bei Letzteren kénnen aufgrund der verringerten Personenzahl bestenfalls
tiefgreifende Gesprache gefiihrt werden, was ein gegenseitiges Kennenlernen der Mit-
arbeiter und des Juniors, den Aufbau von gegenseitigem Vertrauen sowie eine zielgrup-
pengerechte Kommunikation ermdglicht. Die Entstehung eines aktiven Austauschs tber
mogliche Bedenken und Widerstande (Richter, 2023, S. 76—77) sowie Uber die vom Ju-
nior und Senior angestrebten Werte und Ziele wird ermdglicht. Die Austauschformate
sollten allerdings nicht nur vor der Ubergabe angeboten werden, sondern Uberdies im
weiteren Prozessverlauf, um den Mitarbeitern Sicherheit zu signalisieren und um zu er-
fahren, welche Konsequenzen der Generationswechsel fir sie bisher hatte, um gegebe-
nenfalls noch Ma3nahmen zur Verbesserung ergreifen zu kénnen. Die zeithahe Kom-
munikation und der direkte Kontakt mit dem Topmanagement erhdhen zudem die Zufrie-
denheit mit diesem und verbessern die Kommunikationsbeziehungen. Darlber hinaus
befriedigt eine zeitnahe Kommunikation das Bedurfnis der Mitarbeiter nach Sicherheit
und schafft eine Verlasslichkeit, sofern das Unternehmen seine Versprechen halt.
Durch diese ehrliche Kommunikation kann nicht nur das affektive Commitment erhéht
werden, es wird zeitgleich Gerlichten vorgebeugt, Ziele und Erwartungen werden geklart
und Vertrauen geschaffen (Piscula & Letter, 2020, S. 314-315). Letztlich fihrt Kommu-
nikation dazu, dass die Betroffenen zu Beteiligten im Sinne der Organisationsentwick-
lung werden. Das dadurch erhdhte affektive Commitment tragt zu einer wirklichen Betei-
ligung und emotionalen Verbundenheit gegentiber dem Generationswechsel im Sinne
des organisationalen Commitments bei, was selbst dann zu einer Unterstltzung des
Veranderungsprozesses fihrt, wenn dieser nicht nur Vorteile mit sich bringt (Karst et al.,
2000, S. 39-40).

Ein aktives Anbieten von interner oder externer Unterstitzung fir den Fall, dass der Mit-
arbeiter mit dem Generationswechsel oder der Ubernahme von Entscheidungen und
Verantwortung Uberfordert sein sollte, kann sowohl das affektive als auch das normative
Commitment steigern. Einerseits flhlt sich der Mitarbeiter durch die angebotene Unter-

stitzung gesehen und wertgeschatzt, woraus eine hohere affektive Verbundenheit
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resultiert. Andererseits kann die getatigte finanzielle Investition als Schuld gegeniiber
dem Arbeitgeber wahrgenommen werden, die durch ein hohes Commitment ausgegli-
chen werden soll.

Ferner bringt auch das Einbinden der Mitarbeiter durch partizipative Elemente zum fri-
hestméglichen Zeitpunkt im Ubergabeprozess wie gemeinsame Workshops des Seniors
und des Juniors mit den Mitarbeitern oder Fuhrungskréaften zur Entwicklung der Vision
oder Strategie positive Auswirkungen auf das affektive Commitment mit sich. Den Mitar-
beitern bietet sich hiermit die Mdglichkeit, eigene Ideen sowie Kritik einzubringen und
einen tatsachlichen Beitrag leisten zu kénnen (Lauer, 2021, S. 170-171), was ihnen wie-
derum Sinn und Selbstvertrauen sowie Anerkennung gibt und das Engagement steigert.
Fir die Weiterentwicklung und zukiinftige positive Ausrichtung des Unternehmens ist der
Beitrag von enormer Bedeutung und entlastet zeitgleich die Fihrungsebenen. Mitarbei-
ter sind eher dazu bereit, Ideen umzusetzen, an denen sie beteiligt waren. Von Ideen,
die die Fihrungskrafte ohne ihr Zutun entwickelt haben, miissen sie zunachst liberzeugt
werden.

Die Ubernahme von Entscheidungen durch die Mitarbeiter im Kontext der commitment-
gerechten Struktur sowie die aktive Beteiligung im Veranderungsprozess zum Generati-
onswechsel muss jedoch stets auf freiwilliger Basis geschehen (Karst et al., 2000, S. 1).
Nur dann kann Commitment mit positiven Auswirkungen wie der geringen Fehlzeiten-
oder Fluktuationsquote oder einer gesteigerten Leistungsbereitschaft entstehen, die
dem Unternehmen Stabilitdt und Produktivitat verschafft. Sind Mitarbeiter nicht freiwillig
bereit dazu, gibt es zwei Mdglichkeiten im Umgang mit diesen Mitarbeitern. Zunachst
kdénnen sie durch Investitionen in ihre Weiterbildung, durch ein Coaching oder durch in-
terne Unterstlitzung so weit gefordert werden, bis sie ihr eigenes Potenzial erkennen
und bereit sind, die an sie delegierten Entscheidungen zu treffen und ihren Arbeitsplatz
aktiv mitzugestalten. Zeigt dieses Vorgehen jedoch keine Wirkung, ist die Verweige-
rungshaltung der Mitarbeiter zu stark oder der Person-Organization-Fit nicht mehr gege-
ben, bleibt hingegen nur noch die Option der Beendigung des Arbeitsverhaltnisses (Karst
et al., 2000, S. 41), da die Mitarbeiter nicht in der Lage sind, den Generationswechsel
angemessen zu unterstitzen. Auch wenn es das Ziel des organisationalen Commit-
ments ist, die Fluktuation zu verringern, ist es im Veranderungsprozess stellenweise er-
forderlich, Mitarbeiter mit stark differierenden Haltungen zu ersetzen, um den Erfolg des
Vorhabens nicht zu gefahrden. Um den dadurch entstehenden zeitlichen und finanziellen
Aufwand zu vermeiden, ist es empfehlenswert, beim Rekrutierungsprozess bereits da-
rauf zu achten, ob die Bewerber commitmentfahig sind, um den Generationswechsel

nicht zu beeintrachtigen (Karst et al., 2000, S. 25). Geeignete Strategien zur Feststellung
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der Commitmentfahigkeit bei Bewerbern konnen Einstellungstests oder Interviews um-
fassen, die frihere Verhaltensweisen und Werte der Bewerber in Erfahrung zu bringen,
um deren Ubereinstimmung mit den Unternehmenswerten zu prifen. Zudem bieten
Praktika die Moglichkeit, das Engagement und die Arbeitseinstellung der Bewerber in
der realen Arbeitsumgebung zu bewerten.

Eine weitere MaRnahme zur Erhéhung des Commitments ist die Erstellung eines ange-
messenen und gerechten Vergutungssystems, das mit entsprechenden Zielvereinbarun-
gen kombiniert werden kann. Vergutungssysteme mussen hierbei sowohl einer proze-
duralen als auch einer distributiven Gerechtigkeit unterliegen, ansonsten wirkt sich die-
ses hochst demotivierend auf die Mitarbeiter aus. Dies bedeutet, dass ausreichend fi-
nanzielle Mittel in Form von Gehaltern, Pramien, Gewinnbeteiligungen, Unternehmens-
beteiligungen usw. allen Mitarbeitern gleichmafig und fair zur Verfigung stehen missen.
Zudem ist es wichtig, dass der Verteilungsprozess klar und transparent kommuniziert
wird, damit die Mitarbeiter die Kriterien und Grundlagen der Verguitung nachvollziehen
kénnen (Karst et al., 2000, S. 42—43). Solch ein transparentes Vergutungssystem kann
auf alle drei Komponenten des TCM einen Einfluss haben. Das affektive und das nor-
mative Commitment erhéhen sich, da ein Geflhl von Fairness und Gleichbehandlung
vermittelt wird. Das affektive Commitment wird bei den Mitarbeitern steigen, die die ihnen
erbrachte Loyalitdt wahrnehmen und darauf stolz sind, einem gerechten Unternehmen
anzugehoren. Beim normativen Commitment werden sich die Mitarbeiter dazu verpflich-
tet fuhlen, die Loyalitdt zu erwidern. Steigt bei einem Mitarbeiter das fortsetzungsbezo-
gene Commitment, sieht er die hieraus fir ihn resultierenden Vorteile, die er bei einem
Wechsel verlieren kénnte. So fihrt die Erflllung der Zielvereinbarungen mit der Aussicht
auf eine gerechte Verteilung, wenn auch aus verschiedenen Griinden, zu einer Unter-
stitzung der Unternehmensziele. Im Generationswechsel kann dies dabei helfen, das
Topmanagement zu entlasten, indem die Mitarbeiter engagiert die operativen Ziele er-
reichen oder mit dem Generationswechsel verbundene Zielsetzungen erfillen, die zu
dessen Erfolg beitragen.

Uberdies kann die Ermdéglichung eines kontinuierlichen Lernens durch Fort- und Weiter-
bildungen neben der Verbesserung der Kompetenzen dazu beitragen, dass die Mitarbei-
ter die Bereitschaft des Unternehmens, in sie zu investieren, erkennen. Unternehmen
wenden hierzu finanzielle Ressourcen auf, ohne zu wissen, ob ihnen die Mitarbeiter im
Nachgang erhalten bleiben, weshalb diese Investition mit einem hohen Vertrauen ver-
bunden ist. Darliber hinaus schenkt das Unternehmen den Mitarbeitern dahingehend
Vertrauen, dass es glaubt, dass die Mitarbeiter dazu fahig sind, neue Kompetenzen zu

erlernen und in der Zukunft in dessen Sinne einzusetzen (Karst et al., 2000, S. 43). Auch
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diese MaRnahme kann alle drei Komponenten des TCM positiv beeinflussen. Die emo-
tionale Verbundenheit steigt durch das entgegengebrachte Vertrauen und Investment in
den Mitarbeiter, normativ fuhlt sich der Mitarbeiter dazu verpflichtet, weiterhin im Unter-
nehmen zu bleiben, bis die Schuld beglichen ist. Das fortsetzungsbezogene Commit-
ment erhoht sich durch die Bereitschaft des Unternehmens in den Mitarbeiter zu inves-
tieren, was einen Mitarbeiter-Benefit darstellt, den diese nicht bereit sind, durch einen
Arbeitgeberwechsel zu verlieren.

Weiterhin wird das affektive Commitment durch die Unterstitzung durch die Arbeits-
gruppe und den Gruppenzusammenhalt positiv beeinflusst. So ist ebenfalls im Genera-
tionswechsel eine gegenseitige Unterstitzung zur Bewaltigung der Veranderung und zur
Uberwindung von Widerstéanden von groRer Bedeutung. Des Weiteren kann sich eine
hohe Hilfsbereitschaft im Team auf die Arbeitsergebnisse und die Qualitat der Entschei-
dungen auswirken, weshalb Malknahmen wie Teambuilding, Coaching oder Supervision
zur Teamentwicklung im Rahmen eines Generationswechsels empfehlenswert sind.
Das Ansehen des Unternehmens kann sich ebenfalls auf das affektive Commitment aus-
wirken. Da sich Familienunternehmen durch ihre regionale Verwurzelung oftmals in der

Region engagieren, wirkt sich dies positiv auf die Reputation und das Commitment aus.

Im zweiten Kapitel der vorliegenden Arbeit wurde bereits die enge Verbindung der beiden
Systeme ,Unternehmerfamilie“ und ,Familienunternehmen® aufgezeigt, weshalb es die
Familie im systemischen Ansatz auch im Veranderungsprozess des Generationswech-
sels zu berlcksichtigen gilt. Dabei sind die Familienmitglieder wie die Mitarbeiter mit
Beginn des Veranderungsprozesses einzubeziehen, denn jedes Mitglied ist vom Gene-
rationswechsel betroffen (Hammes & Neuberger, 2021, S. 7).

Fir die Familie stellt die Gestaltung des Generationswechsels eine groRe Herausforde-
rung dar, denn es sind zeitgleich zwei Generationen mit verschiedenen Standpunkten
betroffen. In diesem Zusammenhang ist eine erfolgreiche Kommunikation erforderlich,
die jedoch mit einem hohen Aufwand verbunden ist. Dariber hinaus birgt der Generati-
onswechsel fir die Familie ein hohes Konfliktpotenzial, denn er bringt Veranderungen
der ldentitat mit sich. Innerhalb der Familie werden Gewohnheiten veréndert, womit sich
die Familie zunachst auseinandersetzen muss. Rolleninterferenzen missen erkannt und
besprochen werden. Darliber hinaus verfiigen die beiden Generationen meist tber un-
terschiedliche Wertvorstellungen, die es vorab zu einem gemeinsamen Wertesystem zu
vereinbaren gilt. Da innerhalb der Familie untrennbare familidre Bindungen bestehen,
kdnnen sich innerhalb der Familie entstehende Konflikte auf das Unternehmen Ubertra-

gen. Daher ist eine detaillierte Klarung der Rollen, Beziehungen und Emotionen im
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5 Organisationales Commitment im Generationswechsel

Rahmen des Ubergabeprozesses von groRer Bedeutung (Rodenstock, 2019, S. 39-40).
Gleichzeitig kbnnen sich Unstimmigkeiten im Unternehmen auf die Familie auswirken.

Eine Besonderheit von Familienunternehmen ist die emotionale und personliche Kom-
munikation aufgrund der engen Verbindung mit der Unternehmerfamilie. Sie gestaltet
einen Teil der Unternehmenskultur mit, sodass davon auszugehen ist, dass sich die Mit-
arbeiter der Familie entweder indirekt Uber die Organisation oder direkt als Institution
verbunden fihlen. Dementsprechend ist die Pflege der Familienbeziehungen von groRer
Bedeutung, um das familidre Miteinander im Unternehmen zu erhalten. Ubertragen sich
Konflikte von der Familie auf das Unternehmen, die ein toxisches Arbeitsklima auslésen
kdnnten, wirde das affektive Commitment, das normalerweise von einem ethischen Ar-
beitsklima positiv beeinflusst wird, sinken. Daher ist es ratsam, die Familie durch einen
Coach im Generationswechsel begleiten zu lassen, der sowohl bei der Rollendefinition
und bei der Erstellung des Wertesystems als auch bei der Beziehungspflege unterstiitzt.
Die genannten MalRnahmen sind entscheidend, um ein hohes Commitment im Rahmen
des Generationswechsels herzustellen und die Motivation im Ubergabeprozess zu for-
dern. Im Folgenden wird die Entwicklung des organisationalen Commitments nach der
erfolgten Unternehmensibergabe betrachtet, da es auch in dieser Phase weiterhin ge-

staltet werden muss.

5.4 Entwicklung des organisationalen Commitments nach der Unterneh-

mensUbergabe
Bereits wahrend der Ubergabephase muss die Rolle des Seniors nach dessen Austritt
definiert werden. Dabei bestehen verschiedene Méglichkeiten, um den Austritt des Se-
niors zu gestalten (Lust, 2020, S. 97):

e Der Senior tritt nach erfolgter Ubergabe und nach Einarbeitung des Juniors zum ver-
einbarten Stichtag in den Ruhestand ein, sodass er mit Datum im Unternehmen nicht
mehr prasent ist.

e Der Senior ist zwar nicht mehr im Unternehmen prasent, ibernimmt jedoch die Of-
fentlichkeitsarbeit oder vertritt das Unternehmen in Gremien oder Verbanden, die in
keinem Zusammenhang mit den operativen Geschaften stehen.

e Der Junior Ubernimmt das Hauptgeschaft, der Senior betreut unabhangige, kleinere
Geschéftsfelder des Unternehmens oder Auslandsgesellschaften.

e Der Senior steht dem Unternehmen im Rahmen eines Beratervertrags, der auf eine

gewisse Zeit beschrankt sein kann, bei Bedarf zur Verfiigung.
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Dem Senior liegt nach dessen Austritt die Entwicklung des Unternehmens weiterhin am
Herzen und ist entsprechend affektiv und normativ verbunden, tragt jedoch keine Ver-
antwortung mehr. Das fortsetzungsbezogene Commitment ist insofern noch ausgepragt,
als das der Senior im Normalfall durch den Beratervertrag oder durch eine monatliche
Rentenzahlung eine finanzielle Verbindung mit dem Unternehmen pflegt.

Nach der Ubernahme durch den Junior muss das Unternehmen die commitmentge-
rechte Struktur unbedingt beibehalten, um glaubwtirdig zu bleiben. Wirde der Junior alle
Entscheidungen rlckgéngig machen, kénnte dies sowohl die Fuhrungskrafte als auch
die Mitarbeiter verunsichern und an ihren Kompetenzen zweifeln lassen. Als letzte Kon-
sequenz wirde das organisationale Commitment drastisch sinken und die Fluktuation
voraussichtlich ansteigen, was das Unternehmen in existenzbedrohende Schwierigkei-

ten bringen wirde.

6 Zusammenfassung, Schlussfolgerung und Ausblick

Im folgenden Kapitel erfolgt zunachst ein kurzer Rickblick auf die thematisierten Inhalte.
Im Anschluss wird eine Schlussfolgerung gezogen, die eine Beantwortung der eingangs
formulierten Forschungsfrage erlaubt. Ein Ausblick auf mégliche zukunftige Entwicklun-
gen oder erganzend zu tatigende Forschungen runden das Fazit und somit die vorlie-

gende Arbeit ab.

6.1 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Das Familienunternehmen und die Unternehmerfamilie sind eng miteinander verbunden
und nehmen gegenseitig Einfluss auf den Alltag im jeweils anderen System. Wahrend
diese Verbundenheit Ublicherweise eine starkende Wirkung mit sich bringt, kann sie im
Generationswechsel eine Herausforderung darstellen, da dieser bei allen Beteiligten mit
Emotionen einhergeht. Der Senior gibt sein Lebenswerk ab, muss dieses loslassen und
an den Nachfolger tibergeben. Dieser muss sich wiederum in seiner neuen Rolle einfin-
den und sich Akzeptanz bei allen Interessengruppen verschaffen. Daraus resultierend
gibt es fUr beide entscheidende Identitats- und Machtfragen zu klaren. Die Mitarbeiter
hingegen werden mit Unsicherheiten konfrontiert, die durch die Ubernahme von Verant-
wortung aufgrund der Losl6sung vom Senior entstehen. In Familienunternehmen besteht
meist eine Fokussierung auf den Eigentimer, der die Entscheidungen alleinig trifft, was
kurze Entscheidungswege und eine klare Ausrichtung mit sich bringt. Zeitgleich entsteht
hierdurch jedoch eine Abhangigkeit vom Eigentimer, die im Generationswechsel durch-

brochen wird und zundchst eine Uberforderung unter den Mitarbeitern und
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Flhrungskraften auslésen kann. Diese Emotionen der verschiedenen Interessengrup-
pen bergen ein hohes Konfliktpotenzial. Entstehen daraus entsprechend Unstimmigkei-
ten oder Konflikte, bleiben diese jedoch nicht innerhalb der Systemgrenzen, in denen sie
ihren Ursprung haben. Vielmehr ist eine wechselseitige Ubertragung der Konflikte zwi-
schen den beiden Systemen ,Familienunternehmen® und ,Unternehmerfamilie® wahr-
scheinlich. Die daraus resultierende besondere Dynamik und Komplexitat des Generati-
onswechsels in Familienunternehmen, verbunden mit der hohen Wahrscheinlichkeit des
Scheiterns, macht eine gut durchdachte, strukturierte und friihzeitige Vorgehensweise
erforderlich, um einen erfolgreichen Ubergabeprozess zu gewahrleisten.

Im Rahmen dieser Gestaltung des Generationswechsels gilt es besonders die Mitarbei-
ter zu berlcksichtigen. Sie stellen eines der wertvollsten und sensibelsten Giiter im Un-
ternehmen dar und nehmen eine tragende Rolle im Generationswechsel ein. Durch hohe
Fehlzeiten und eine starke Fluktuation entstehen nicht nur erhebliche Kosten, es geht
ebenso ein Verlust von Wissen und Fachkompetenzen einher, der negative Auswirkun-
gen auf den Unternehmenserfolg haben kann. Dies ist besonders im Rahmen eines Ge-
nerationswechsels relevant, bei dem der Nachfolger auf das Wissen der Mitarbeiter an-
gewiesen ist.

In diesem Zusammenhang kann ein hohes organisationales Commitment, durch das die
Mitarbeiter bereit sind, Uber das vertraglich Vereinbarte hinaus ihre Leistung zu erbrin-
gen und ihr Wissen zum Vorteil aller einzusetzen, im Generationswechsel einen un-
schatzbaren Vorteil darstellen. Um das Commitment der Mitarbeiter zu erhéhen, missen
allerdings jene Faktoren bekannt sein, durch die sich die Mitarbeiter motivieren lassen.
So kdnnen letztlich Malinahmen geplant werden, die das Commitment sinnvoll stimulie-
ren. Das TCM stellt bei der Erkennung dieser Faktoren und der Bindung der Mitarbeiter
durch die Unterteilung in die drei Komponenten des affektiven, normativen und fortset-
zungsbezogenen Commitments eine hilfreiche Stitze dar. Das mehrdimensionale Mo-
dell erlaubt eine umfassende Betrachtung der Hintergriinde, warum sich Mitarbeiter an
eine Organisation binden. Bei einem hohen affektiven Commitment wollen die Mitarbei-
ter in der Organisation bleiben, bei einem hohen normativen Commitment fiihlen sie sich
moralisch verpflichtet und bei einem ausgepragten fortsetzungsbezogenen Commitment
spricht der Abgleich der Kosten und des Nutzens fir einen Verbleib in der Organisation.
Dabei muss versucht werden, das affektive Commitment zu starken, das durch intrinsi-
sche Motivation und freiwillige Bindung entsteht und somit das starkste Commitment
generiert. Das extrinsisch motivierte normative und das fortsetzungsbezogene Commit-

ment bringen hingegen keine so starke Bindung hervor, kénnen jedoch fir diejenigen
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Mitarbeiter genutzt werden, die keine emotionale Verbindung mit dem Unternehmen ein-
gehen mochten oder kénnen.

Durch die operative Einbindung des Topmanagements bleibt diesem jedoch keine Zeit
fur die strukturierte Planung von bindenden MafRnahmen. Besonders, wenn es zeitgleich
noch den Generationswechsel vorzubereiten gilt. Weiterhin reicht es nicht aus, bei den
Mitarbeitern durch die Erhéhung des Commitments lediglich die Bereitschaft zu schaf-
fen, einen wichtigen Beitrag flr das Unternehmen erbringen zu wollen. Es mussen un-
bedingt Strukturen geschaffen werden, in denen sie diesen Beitrag eigenverantwortlich
erbringen kdénnen. Die Schaffung einer commitmentgerechten Struktur stellt eine gute
Vorbereitung auf den Generationswechsel dar. Nachdem méglicherweise zu Beginn der
Umstrukturierung auftretende Widerstande aufgeldst wurden, fordert die Struktur die
Produktivitat der Mitarbeiter. Darliber hinaus verschafft sie dem Senior und dem Junior
Zeit fur die Aufarbeitung emotionaler Konfliktpunkte, die oft fir das Scheitern des Gene-
rationswechsels verantwortlich sind.

Die Einfuhrung solcher Strukturen sowie der Generationswechsel verursachen im Un-
ternehmen zwar zeitgleich zwei Veranderungen, die Mitarbeiter nehmen dies jedoch
durch den flieBenden Ubergang als eine Veranderung wahr. Die Ubertragung von Ver-
antwortung und die Delegation von Entscheidungen werden als vorbereitende Malinah-
men fUr den Generationswechsel empfunden. Neue Strukturen benétigen jedoch Zeit,
bis eine Ausweitung auf alle Unternehmensbereiche erfolgt ist. Dartiber hinaus muss
diese Veranderung von Top-down vorgelebt werden, um Akzeptanz auf allen Hierarchie-
ebenen zu schaffen.

Aufgrund der Vielschichtigkeit des Prozesses und der Tatsache, dass weder der Senior
noch der Junior Erfahrung in der Einfihrung solcher Strukturen oder bei der Planung
eines Generationswechsels haben, ist es ratsam, Unterstitzung durch einen Coach in
Anspruch zu nehmen. Fir das Unternehmen eignet sich eine Prozessberatung im Sinne
der Organisationsentwicklung, die neben der Umsetzung der Veranderung die Arbeits-
platzqualitat berlcksichtigt und die Mitarbeiter an der Veranderung beteiligt. Die Familie
sollte zur Bearbeitung emotionaler Themen und zur Starkung der familiaren Beziehun-
gen eine systemische Beratung in Anspruch nehmen. Sie hilft dem Senior und dem Ju-
nior bei der Klarung der offenen Macht- und Identitatsfragen sowie der Familie bei der
Findung eines gemeinsamen Wertesystems.

Die Antwort auf die in der Einleitung formulierte Forschungsfrage ,Inwiefern kann das
Drei-Komponenten-Modell des organisationalen Commitments zur Gestaltung eines Ge-
nerationswechsels in Familienunternehmen beitragen?* lautet somit, dass das TCM als

Modell allein nicht ausreicht, auch wenn es das in der Commitmentforschung aktuell
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dominierende Modell darstellt. In der Praxis ist eine selbst planvoll durchdachte Anei-
nanderreihung von maéglicherweise commitmentférdernden Mallnahmen allein weder
zielfuhrend noch wirtschaftlich. Zwar liefert das TCM Impulse fur solche Mallnhahmen, es
bedarf jedoch deren Kombination mit einer Veranderung der Strukturen sowie der Un-
ternehmenskultur. Nur wenn Mitarbeiter Uber ausreichend Freirdume zur selbststandi-
gen Aufgabenbearbeitung und Entscheidungsfindung verfigen, kénnen sie einen ent-
sprechenden Beitrag im Rahmen des Generationswechsels leisten. Und nur dann wer-
den sie von einer Kindigung und hohen Fehlzeiten absehen sowie ein entsprechendes
Extra-Rollenverhalten zeigen, von dem die Organisation und der Veranderungsprozess
profitieren. In Kombination mit den commitmentgerechten Strukturen bietet das TCM Im-
pulse fiir sinnvolle Malinahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments, was

einen maf3geblichen Beitrag im Generationswechsel leisten kann.

6.2 Ausblick

Das TCM unterliegt trotz der langen Tradition der Commitmentforschung und seinem
langjahrigen Bestehen weitreichender Kritik (siehe Kapitel 4.4), was eine Uberarbeitung
des TCM erforderlich macht. Ein Kritikpunkt ist unter anderem, dass sich die drei Kom-
ponenten in der Praxis nur sehr schwer trennen lassen und sich die Einflussfaktoren
nicht ausschlieRlich einer Komponente zuteilen lassen. Es gilt, die Komponenten weiter
zu scharfen, um diese besser voneinander abgrenzen zu kénnen. Dies kann beispiels-
weise durch eine weitere Untergliederung oder einen Austausch mit strikt definierten
Komponenten erfolgen. Weiterhin ist das TCM bisher sehr statisch, sodass die dynami-
sche Natur des Commitments unbertcksichtigt bleibt. Eine Ergdnzung durch weitere fle-
xiblere Komponenten, die mdgliche Schwankungen des Commitments durch situative
Faktoren wie personliche Lebensumstande berticksichtigen, stellt eine sinnvolle Erwei-
terung des TCM dar.

Aufgrund der Notwendigkeit zur Uberarbeitung des TCM gilt es, die angefiihrte Vorge-
hensweise zur Verbindung der Thematiken des Generationswechsels in Familienunter-
nehmen mit dem organisationalen Commitment weiter zu untersuchen und mit Belegen
zu untermauern. Weiterhin ist zu analysieren, inwiefern die Familie zu einem hdheren
Commitment unter den Mitarbeitern durch beispielsweise die Ergreifung bestimmter
Malinahmen wie gemeinsame Workshops oder informelle Treffen beitragen kann.
Ferner haben gesellschaftliche Entwicklungen, Trends und moderne Arbeitsmodelle
keine Bericksichtigung finden kédnnen. Zu deren Auswirkungen auf das organisationale
Commitment stehen derzeit nur begrenzt umfassende und verlassliche Forschungser-
gebnisse zur Verfugung (Blechschmidt, 2020, S. 15).
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In der Gesellschaft wird Wissen als zentrale Ressource angesehen, die sich zunehmend
verandert, wodurch das Wissen an Halbwertszeit verliert. Dies erfordert ein kontinuierli-
ches Lernen und Anpassen, was entsprechend hohe Anforderungen an die Mitarbeiter
stellt. Diese von den Mitarbeitern geforderte Anpassungsfahigkeit erschwert die Befrie-
digung des menschlichen Grundbedirfnisses nach Kontinuitat. In Verbindung mit der
Demografie und dem Fachkraftemangel, die dazu fuhren, dass Stellen vakant bleiben
und andere Mitarbeiter deren Aufgaben tibernehmen miissen, kann dies zu Uberforde-
rung und Unzufriedenheit fihren.

Moderne Arbeitsmodelle wie Homeoffice (Arbeiten von Zuhause), Workation (Arbeiten
an einem beliebigen Urlaubsort) und Jobsharing (zwei Mitarbeiter teilen sich eine Voll-
zeitarbeitsstelle) oder weitere aktuelle Trends verandern die Arbeitseinstellungen der
Mitarbeiter drastisch. Die Arbeit muss zeitlich und 6rtlich flexibel sowie mit der Freizeit
vereinbar sein, was dazu fuhren kann, dass die Mitarbeiter nicht mehr so stark an die
Unternehmenszentrale oder den Standort gebunden sind. Die Bedeutung sowie die po-
sitiven Auswirkungen des Commitments fir Organisationen sind jedoch evident. Veran-
dert sich die Gesellschaft, wodurch eine Verschiebung des Commitments oder deren
Foci beispielsweise auf die Freizeit zu erwarten ist, gilt es, dies im Modell des organisa-
tionalen Commitments zu bericksichtigen. Diese Entwicklungen kdnnten das Commit-
ment entweder erschweren oder positiv beeinflussen, weshalb sie bei einer Uberarbei-
tung des TCM Berticksichtigung finden missen. Eine Aufnahme in das TCM in Form
einer Trendkomponente, die die aktuellen gesellschaftlichen Veranderungen und Trends
beinhaltet, die wiederum durch zu definierende Einflussfaktoren stimuliert werden kann,
ist denkbar.

Zukunftige Forschungen zum organisationalen Commitment im Kontext des Generati-
onswechsels und zu den offenen Forschungsgebieten kénnen dazu beitragen, die bisher
erarbeiteten Ergebnisse zu verfeinern und durch neue Erkenntnisse zu erganzen. Spe-
ziell flexible Arbeitsmodelle, neue Fihrungsstile und aktuelle Trends kdnnten das Com-
mitment der Mitarbeiter mafRgeblich beeinflussen und sich auch in Zukunft weiterentwi-
ckeln. Die Erforschung der ausgeflihrten Aspekte kann Familienunternehmen gezielte
Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche Gestaltung des Generationswechsels bie-

ten, um ihre Wettbewerbsfahigkeit und ihr langfristiges Bestehen zu sichern.
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