Kerstin Heidelmann

Verinderungen
in Familienunternehmen
gestalten

Komplementidre Kommunikation
von Figentiimern und Fremdmanagern

2013




Der Verlag fiir Systemische Forschung im Internet:
www.systemische-forschung.de

Carl-Auer im Internet: www.carl-auer.de
Bitte fordern Sie unser Gesamtverzeichnis an:

Carl-Auer Verlag
Vangerowstr. 14
69115 Heidelberg

Uber alle Rechte der deutschen Ausgabe verfiigt

der Verlag fiir Systemische Forschung

im Carl-Auer-Systeme Verlag, Heidelberg

Fotomechanische Wiedergabe nur mit Genehmigung des Verlages
Reihengestaltung nach Entwiirfen von Uwe Gobel & Jan Riemer
Printed in Germany 2013

Erste Auflage 2013
ISBN 978-3-89670-964-6
© 2013 Carl-Auer-Systeme, Heidelberg

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek:
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation
in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische
Daten sind im Internet {iber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Diese Publikation beruht auf der Dissertation ,,Kommunikation hybrider Unternehmens-
leitungen in Verénderungen — Qualitative Erhebung bei lernenden Mehrgenerationen-
Familienunternehmen* zur Erlangung des akademischen Grades Doktor der Philosophie
(Dr. phil.) an der Universitit Bielefeld, Fakultit fiir Erziehungswissenschaft, 2012
Gutachter: Prof. Dr. Dieter Timmermann (Universitit Bielefeld); Prof, Dr. Arist von
Schlippe (Universitit Witten/Herdecke), Tag der Disputation: 10. Januar 2013

Die Verantwortung fiir Inhalt und Orthografie liegt bei der Autorin.

Alle Rechte, insbesondere das Recht zur Vervielfiltigung und Verbreitung sowie der
Ubersetzung vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf in irgendeiner Form (durch Foto-
kopie, Mikrofilme oder ein anderes Verfahren) ohne schriftliche Genehmigung des Ver-
lags reproduziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet werden.

Als Zeichen meiner Dankbarkeit
widme ich
Stefan und Thorsten
diese Arbeit




Vorwort

., Leider ldsst sich wahrhafte Dankbarkeit mit Worten nicht ausdriicken .
(Johann Wolfgang von Goethe)

Kommunikation in Unternehmensverénderungen wird in der wissenschaft-
lichen sowie praxisorientierten Literatur als wichtige Querschnittsaufgabe
einer erfolgreichen Verdnderungsgestaltung identifiziert. Wahrend allge-
mein fiir Change-Management in Unternehmen verschiedene Ansétze vor-
liegen, existieren bisher nur wenige Einsichten in die Gestaltung von
Veridnderungen in Mehrgenerationen-Familienunternehmen. Diese von
langjihrigen Traditionen durch Unternehmerfamilien geprégten Organisa-
tionen scheinen jedoch besonders herausgefordert, Verdnderungen nach-
haltig und langfristig mit stabilisierenden Faktoren zu verbinden. In dieser
Forschungsarbeit werden auf Basis systemtheoretisch-konstruktivistischer
Grundannahmen Erkenntnisse iiber kommunikative Gestaltungsmdoglich-
keiten von hybriden Unternehmensleitern in Verdnderungen von Familien-
unternehmen gewonnen. Insgesamt 30 Top-Manager (Familieneigner und
Fremdmanager) aus 15 international agierenden Mehrgenerationen-
Familienunternehmen haben sich in Interviews an der Studie beteiligt.

Mit vielen Eindriicken, einzigartigen Erfahrungen und fundierten
Erkenntnissen geht nun meine Dissertationsreise zu Ende und ich bin sehr
vielen lieben Menschen zu groBem Dank verpflichtet. Wenn auch nur
wenige Namen direkt genannt werden konnen, mochte ich allen, die mir
auf diesem langen Weg mit Rat und Tat zur Seite gestanden haben und
mich immer wieder zum Durchhalten ermutigt haben, von ganzem Herzen
DANKE sagen.

Durch die Teilnahme an der empirischen Untersuchung wurde diese
Arbeit maBgeblich von fiinfzehn Familienunternehmen unterstiitzt: Bahlsen
GmbH & Co. KG, Benteler AG, Wilhelm Bollhoff GmbH & Co. KG,
BOGE Kompressoren Otto Boge GmbH & Co. KG, B.Braun Melsungen
AG, Dr. August Oetker Nahrungsmittel KG, FIEGE Holding Stiftung &
Co. KG, Grillo Werke AG, Gundlach Holding GmbH & Co. KG, Hellmann
Worldwide Logistics GmbH & Co. KG, Hettich Holding GmbH & Co.
oHG, Lepold Kostal GmbH & Co. KG, Miele & Cie. KG, Seidensticker
GmbH, Westfalen AG. Danken méchte ich allen Geschiftsfithrern und
Vorstidnden fiir ihre Mitarbeit und ihre grofe Neugierde an kommuni-
kativen Gestaltungsmoglichkeiten in Verdnderungen. Dank ihrer inves-
tierten Zeit (43 Stunden, 3 Minuten, 41 Sekunden Interview), der ausfiihr-
lichen Beantwortung von insgesamt 4533 Fragen und den offenen,
detaillierten Erfahrungsberichten aus ihrem Unternehmensalltag (2275x fiel



das Wort Verénderung und nur 171x das Wort Krise) wird die empirische
Fundierung meiner Hypothesen erst moglich.

Personlich danke ich meinem Doktorvater Prof. Dr. Dieter Timmermann
von der Universitit Bielefeld fiir seine Unterstiitzung bei der Gewinnung
von Gesprichspartnern und der Gewihrung eines groBen Freiraums fiir
meine eigenen Ideen. Ein herzlicher Dank geht an Prof. Dr. Arist von
Schlippe fiir sein groBes Interesse an meinen Fragestellungen sowie den
vielen Anregungen im Doktoranden-Kolloquium an der Universitit Witten/
Herdecke. Prof. Dr. Uwe Sander von der Universitit Bielefeld danke ich
fir seine Unterstiitzung als weiterer Gutachter. Fir ihre zahlreichen
Anregungen zur geeigneten Forschungsmethodik danke ich Prof, Dr. Helga
Kelle von der Goethe Universitit in Frankfurt.

Ein ganz besonderer Dank geht an Dr. Frank Strikker, dem ich als
meinem langjihrigen wissenschaftlichen Begleiter, unermiidlichen Mentor,
wundervollen Kollegen und guten Freund die Idee zu promovieren, die
prizise Gestaltung der Dissertation und letztlich den Abschluss dieses
grofen Projektes verdanke. Durch sein kontinuierliches Vertrauen in meine
Leistungen, die konstante Ermutigung, Ungewohnliches zu wagen, die
Unterstiitzung  meines stringenten Projektmanagements und seine
fordernden sowie fordernden Worte ist diese Dissertation Wirklichkeit
geworden. DANKE! Damit eng verbunden gilt mein Dank jedem einzelnen
meiner Kollegen im Team von SHS CONSULT fiir das jahrelange
Verstéindnis und den Riickhalt, die es ermoglichten, mein Promotions-
vorhaben neben meiner Titigkeit als Beraterin und Trainerin erfolgreich
umzusetzen. Allen meinen Freunden und Bekannten danke ich sowohl fiir
ihre emotionale Unterstiitzung als auch das Verstindnis, dass mein Leben
in den letzten Jahren sehr von dieser Forschungsarbeit geprigt war.

Letztlich und vor allem richtet sich meine nur schwer in Worte zu
fassende Dankbarkeit fiir die Unterstiitzung auf dieser langen Reise an
meinen Mann Stefan, meinen Bruder Thorsten und meine Eltern. Sie haben
mir auf dem langjihrigen Weg dieser Arbeit jederzeit viel Aufmerksamkeit
geschenkt, viele hunderte Seiten Korrektur gelesen und mit unendlicher
Geduld, Fiirsorge und Motivation dabei geholfen, dass mir dieser
personliche und berufliche Werdegang moglich ist. Stellvertretend fiir alle
anderen bin ich insbesondere fiir die wundervolle Begleitung und den
intensiven Gedankenaustausch mit meinen beiden Lieblingsménnern
dankbar. Stefan und Thorsten widme ich als Zeichen meiner Dankbarkeit
diese Arbeit.

II

Inhaltsverzeichnis
VORWORT I
INHALTSVERZEICHNIS 1
1 AUSGANGSFRAGEN, MOTIVATION UND STRUKTUR DER -
ARBEIT
1.1 PROBLEMSTELLUNG UND AUSGANGSFRAGEN ........cccocvvirnenne 5
1.2 MOTIVATION DER AUTORIN.......ccoccoviiinrienieeiiienienieenieesreseeseesnenene g
1.3 STRUKTUR DER VORLIEGENDEN ARBEIT...........cccceecveninininnnne, 1
2 THEORETISCHER BEZUGSRAHMEN: VERANDERUNGEN
IN FAMILIENUNTERNEHMEN GESTALTEN 15
2.1 ORGANISATIONEN ALS SOZIALE SYSTEME ........ccccocvvininnnnen 15
2.1.1  Grundlagen systemischer Organisationstheorie.........c.c.ccoevviiiiiiiiine 18
2.1.1.1 Soziale Systeme als Kommunikationssysteme ...............oo.c... it 22
2.1.1.2  Verstiindnis von Kommunikation aus systemtheoretischer Sicht ... 26
2.1.1.3 Organisationen als autopoietische SYSteme .........ccoecuvvviviiiiiiinns 30
2.1.1.4 Systemisches Denken und KonstruktiviSmus ..........ccocvvvivniiirinnnn, 33
ZSaMMENTASSUNZ vivesosisveisinssisisisssssmmmssisrmavessssesienias syvsnsnsasevvm issviassviss sssososases 37
2.1.2  Organisationstyp: Mehrgenerationen-Familienunternehmen.............. 39
2.1.2.1 Unternehmen als spezifischer Organisationstyp..........ccveevvuiuenns 39
2.1.2.2 Familienunternehmen — eine Abrengung...........occovvvvvvnnecnionninns 41
2.1.2.3 Familienunternehmen systemisch: Das Drei-Kreis-Modell........... 45
2.1.2.4 Bedeutung von und Erkenntnisse iiber Familienunternehmen....... 50
2.1.2.5 Mehrgenerationen-Familienunternehmen (MFU)
ZuSammeEnTaSSUNEZ......ccevviviniiiiinii e
2.2 VERANDERUNGEN IN FAMILIENUNTERNHMEN .
GESTALTEN ....oooiiiiiiie ittt sne e sans 5

2.1.3  Verinderung gestalten in Unternehmen
2.1.3.1 Systemische Sicht auf Verdnderungen in Unternehmen
2.1.3.2 Entwicklungen in den Umwelten von Unternehmen..............c........

2.1.3.3 Lernen als Einfluss psychischer Systeme auf Unternehmen........... 67
2.1.3.4 Gestaltung von Verdnderungen - von der OE zum CM.................. 72
2.1.3.5 Archetypen des Wandels — Handlungsfelder des CM..................... 78
2.1.3.6 Erfolgsfaktoren der Verinderungsgestaltung in Unternehmen ..... 84
ZuSAMMENTASSUNEG.....veuirieiiriieieieristeireis e et 91

2.1.4  Kommunikation als Querschnittsaufgabe der
Verdnderungsgestaltung.......c.ccovereinieinninninnnienineees
2.1.4.1 Grundverstdndnis von Unternehmenskommunikation .................. 93
2.1.4.2 Spezifische Anforderungen an Kommunikation in Verdnderungen 98



2.14.3 Erfolgskriterien von Verdnderungskommunikation.................... 104
ZusAMMENTASSUNE ......cucvrivrreriiiiienserisresesessesessessoseseresssessssesssssssesesessssssessss 112
2.1.5  Verinderungen in Mehrgenerationen-Familienunternehmen

BESEAIIEN...cuviiviiiitiicce et en e 113
2.1.5.1 Wandel der konstruierten Einheit , Familienunternehmen- .......... 115
2.1.5.2  Umgang mit Paradoxien in Mehrgenerationen-
Familienunternelmen..............ccvuiivoveiicieiviscecseseeeseesisssesessons 120
2.1.5.3 Dynamik zwischen Wandel und Stabilitiit...........ccoveverervrereronn, 127
2.1.54 Kommunikation in der Verdnderungsgestaltung von
FamilieRnunternelimen..............ceinicvisseessesinsseeseesesees s, 130
ZusammenfassuNg ..........cc.evurernirernsiinninsissiiesessis st essseeeessesseessssessans 135
2.3 DIE UNTERNEHMENSLEITUNG IN DER
VERANDERUNGSGESTALTUNG ......ccooeeereeerereeiserersseserenona,
23.1  Rolle der Unternehmensleitung im Wandel ...........cocoovvvverrerrevnonnn, 138
2.3.1.1 Unternehmensleitung — allgemeine Begriffsbestimmung.......

2.3.1.2  Steuerung sozialer Systeme aus systemtheoretischer Sicht
2.3.1.3 Die Rolle des Top-Managements in Veréinderungen...

ZusammENFaSSUINEG ........coevecvriimereriiniiniinisesscssisssesees e ssssssses e seseoens
2.3.2  Hybride Leitung von Familienunternehmen

2.3.2.1 Familienunternehmen unter verschiedener Leitung..................... 155

2.3.2.2 Griinde fiir den Einsatz von Fremdmanagern im

TOP-MANAGEMENL .........coovvrivrnrereririerereeessesisees e eres s eres s 161

2.3.2.3 Spannungsfelder und Anforderungen hybrider Leitung ............... 165

ZuSAMMENTASSUNE ......covvviriiriereriiiesesisse e esteeeeses s ses s e s eseses s s 170
2.4 KONKRETE FORSCHUNGSFRAGEN DIESER ARBEIT...............
3 FORSCHUNGSMETHODIK «

3.1 WAHL DES FORSCHUNGSANSATZES .....vvovvveeeeererereresrseonn,
3.1.1  Qualitative FOrsChung ..........ccovueeveereerreesressrisrenns 177 .
3.1.2  Forschungsrahmen: SAmpling...........ccccoevevreveereresreesiesiesossessssssoons 180

3.2 DATENERHEBUNG........cccoevitiveieieeisieeeesseeeesssssessssesesesesessesonns
32,1  Leitfadengestiitzte EXperten-IntervieWws. ........vvvvrerereresssnrsssessnnnns 184
322 Aufbau des Interviewleitfadens. .......c..vvevververeresersresessesesnsssnonns 186

3.3 INTERPRETATIONSMETHODE .........cccoocevtvmsereeiereseresoresesos
3.3.1  Qualitative Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode........................ 189
332 Technische Unterstiitzung der ANalyse...........cc.cooveevereveerrrnrssrenronns 192
3.3.3  Auswertung des Materials: Induktive Kategorienbildung ................ 194

3.4 REFLEXION DER FORSCHUNGSMETHODIK ........cococoovvevvoonn

4 VERANDERUNG GESTALTEN AUS DER SICHT HYBRIDER
UNTERNEHMENSLEITUNG

4.1 UNTERNEHMEN DER STUDIE...........ccceoovvvveereeceresresissessesesons

201

4.2 WAHRNEHMUNG VON VERANDERUNG .....cccocoeuevnivemiieniininnnns 205
42.1  Definition: Veridnderungen im Unternehmen
422  Stellenwert organisationaler Verdnderung................
423  Anlisse fiir Verdnderungen im Unternehmen
4.2.3.1 Anpassung an die UmWell ...,
4.2.3.2  Intern initiierte PrOZESSE .......ccvivvivviviniaiinnnisiniesssisssssss i
4.2.4  Erfolgsfaktoren interner Verdnderungsprozesse........coowivemeusiensnnss 222
4.2.5 Lernen als personliche Veranderung .......cc.coeoevevvnnnniniininn 225
42.6  Voraussetzungen und Chancen von Lernen im Alltag ........coceeuu. 228
ZUSAMNMENTASSUNE . c..ecvrvrverersreinisiiiiines sttt 231
4.3 ZUSAMMENARBEIT IN DER HYBRIDEN
UNTERNEHMENSLEITUNG ....ccooveniniiniiiiiinieienineeiesessens 233
43.1 Linge der Zusammenarbeit und Aufgabenverteilung .........cccooueeee. 234
4.3.2  Einsatz und Rolle familienfremder Manager..........coccocerueenrieniininns 238
4.3.2.1 Griinde und Aufgaben im obersten Management.............coovunes 239
4.3.2.2 Kriterien zur Auswahl geeigneter Fremdmanager .................c.... 242
4.3.2.3 Verinderung der Unternehmensleitung durch Fremdmanager ... 246
433 Kommunikation untereinander .........ccooeveveieninninennniiii. 249
4.3.3.1 Strukturen formaler Regelkommunikation ..........cvvevniiniiinns 249
4.3.3.2 Entscheidungen treffen ... 251
4.3.3.3  Lernen VOReinander ...........cuevevenisinnsisssienssnnenns .. 258
4.3.3.4 Charakteristik der Kommunikation untereinander .. . 263

434  Merkmale und Zukunft hybrider Zusammenarbeit... ... 266
4.3.4.1 Merkmale hybrider LEItUNG..........ccoovviimvinieniniiiinicinnininsiinens 266
4.3.4.2 Hybride Zusammenarbeit in der ZUKURSE .......c.cnvvvvcriiniininiinnninns 270

Z0SAMMENTASSUIE ...vovevieiiiereriiiitet e 272

4.4 SICHT AUF KOMMUNIKATION IN/VON
VERANDERUNGEN, . xivisiasissssusissusssnssunsissevssssesss sessessvoosormvrevenssvas

4.4.1 Kommunikation der hybriden Leitung .........ccoovvievivinnnsiccnininenns 275
4.4.1.1 Wahrnehmung von Rollen und Aufgaben..............cocoecvicnninns 275
4.4.1.2 Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den

FUNKLIONSGIUPPEN c.v.cviviviiiniiiisisisisssessssisss s 282

442  Stellenwert von Kommunikation in Verdnderungen ...........c.ococevuie. 287
4.4.2.1 Kommunikation innerhalb der Unternehmensleitung .................. 288
4.4.2.2  Aus der Spitzeninstanz zu den Mitarbeitern..........cveovicnncnis 290
4.4.2.3 Vom Top-Management zu externen Stellen ............ooccovnniinninn. 292

443  Art und Weise der Kommunikation.......ocovviniiiinnneinn, 296
4.4.3.1 Wichtige Merkmale aus Sicht der Mitarbeiter ........ . 297
4.4.3.2 Bewertung der Kommunikation in Verdnderungen bisher........... 303
4.4.3.3 Angewandte Kommunikationsinstrumente in Verénderungen ..... 305

ZUSAMMENTASSUINZ 0vvutveesesisessosersssissressussrssonisisississatssssresssssssnssstsssssesssssssssonss 311



4.5 VERANDERUNGEN GESTALTEN —
HERAUSFORDERUNGEN IN DER ZUKUNFT

4.5.1 Besonderheiten in Familienunternehmen .............oo.ovvvveovveovesoeoosonns 314
452 Symbiotische Verbindung von Stabilitéit und Veridnderung.............. 320
4.5.2.1 Stabile und stabilisierende Faktoren in der VATIS7771 | A 323
4.5.2.2  Zukiinftig kontinuierlich zu veriindernde Faktoren .................... 327
4.5.3  Trends und Vorhaben kommunikativer Einflussnahme.................. 330
ZuSAMMENTASSUNG ....ovvvoevrecieiiieceniesse st eeee s ee s e 336

5 KERNTHESEN ZUM KOMMUNIKATIVEN EINFLUSS
HYBRIDER UNTERNEHMENSLEITUNGEN IN
VERANDERUNGEN

5.1 KOMMUNIKATIVER EINFLUSS EINZELNER PERSONEN.......
5.1.1  Hypothese 1: Verinderungsbereitschaft der Familieneigner ............ 342
5.1.2  Komplementire Balance zwischen Stabilitit und Verénderung........ 347

5.2 EINFLUSS IM AUFBAU DER LEITUNGSTEAMS......o.ovovoo
5.2.1  Hypothese 2: Komplementaritit der hybriden Leitung..................... 352
5.22  Komplementire Leitungsteams in Veridnderungen...........cccovuuen... 356
5.3 EINFLUSS DURCH DIE ZUSAMMENARBEIT DER
UNTERNEHMENSLEITER .........cccovereerieeeisseseeeseesoeoeooeon, 360
53.1  Hypothese 3: Kollektives Wissen durch permanenten Austausch....361
53.2  Meta-Kommunikation als Chance hybrider Leitung......coccoeverivennnnn. 364

5.4 EINFLUSS DURCH KOMMUNIKATIONSSTRUKTUREN
5.4.1  Hypothese 4: Personlicher Dialog als Kernelement der
KommuniKation.............cccnecnmnrnnininncisisiiseeseresssesessessess e, 368
542 Aufbau organisationsweiter persénlicher
Kommunikationsstrukturen

6 FAZIT UND AUSBLICK

6.1 WESENTLICHE SCHLUSSFOLGERUNGEN - EIN FAZIT
6.2 AUSBLICK AUF ZUKUNFTIGE WISSENSCHAFTLICHE
FORSCHUNG .....ccciimiircemmmmmunemmmasasssisrsssssssssssesssssssessssssssossossssenses

ABBILDUNGSVERZEICHNIS
TABELLENVERZEICHNIS
ABKURZUNGSVERZEICHNIS
INTERVIEWLEITFADEN
QUELLENVERZEICHNIS EXPERTENINTERVIEWS
LITERATURVERZEICHNIS

377
377

381
385
387
387
388
393
394

1 Ausgangsfragen, Motivation und Struktur der
Arbeit

,, Es ist schwer, den Anfang zu finden. Oder besser: Es ist schwer, am Anfang
anzufangen und nicht zu versuchen, weiter zuriickzugehen”.
(Ludwig Wittgenstein)

Die vorliegende Forschungsarbeit beschiftigt sich mit der Gestaltung von
Verinderungen in Mehrgenerationen-Familienunternehmen (MFU)' sowie
der Identifizierung kommunikativer Einflussmoglichkeiten hybrider
Unternehmensleitungen. Hierbei wird auf eine enge Verzahnung wissen-
schaftlich relevanter FErkenntnisse zu Kommunikation in sozialen
Systemen, der Gestaltung von Verdnderungen in Unternehmen und
Praxiserfahrungen von Familieneignern (FamE) und Fremdmanagern
(FremdM) aus langjéhrigen Familienunternehmen Wert gelegt. Im
folgenden Kapitel wird die Problemstellung der Arbeit skizziert, die
individuelle Motivation der Autorin dargestellt und die Struktur der
vorliegenden Arbeit und somit ihr logischer Aufbau fiir die Beantwortung
der Forschungsfragen vorgestellt.

1.1 PROBLEMSTELLUNG UND AUSGANGSFRAGEN

Zu Beginn des dritten Jahrtausends sehen sich Organisationen zunehmend
mit komplexen, dynamischen Verdnderungen in Wirtschaft und Gesell-
schaft konfrontiert. Die Globalisierung der Mirkte, steigender Wett-
bewerbsdruck und neue Technologien fordern schnelles und flexibles
unternehmerisches Handeln. Im globalen Wettbewerb {iberleben nur solche
Organisationen, die in der Lage sind, sich durch permanente Verénder-
ungen ihrer Strukturen und Prozesse, Rollen und Aufgaben an neue
Situationen anzupassen oder selbst pro-aktiv Innovationen innerhalb der
Unternehmung voran zu treiben. Gesellschaftliche Verdnderungen, wie der
Wunsch nach Selbstbestimmung, Partizipation und Personlichkeits-
entfaltung, {iben einen starken Einfluss auf Organisationen als komplexe,
vernetzte Kommunikationssysteme aus. ,,Anpassung ist in so starkem Male
erforderlich, dass ein Schlagwort wie 'Stillstand ist Riickschritt' erheblichen

! Der besseren Lesbarkeit des folgenden Textes geschuldet wird der Begriff
,Mehrgenerationen-Familienunternehmen’ in dieser Arbeit mit MFU abgekiirzt. Aus
demselben Grund werden die Bezeichnungen ,Familieneigner‘ durch FamE und
,Fremdmanager* durch FremdM ersetzt.



Wahrheitsgehalt in sich birgt"> Wirtschaftliche wie gesellschaftliche
Verinderungen im Umfeld von Unternehmen und deren Wirkungen auf
interne Strukturen und Prozesse hat es schon immer gegeben. Nach
Einschitzung verschiedener Wissenschaftler® und Praktiker scheint aber
nicht nur die Hiufigkeit und Anzahl von Verédnderungen zu steigen,
sondern auch ihre Bedeutung. , Einzelne Veridnderungen kénnen so wichtig
sein, dass von ihrem Erfolg die zukiinftige Existenz einer Organisation
entscheidend abhiingt“.* Unternehmen als spezifischer Organisationstyp
stehen aufgrund des rasanten Wandels in ihren Kontexten selbst unter
einem permanenten Verinderungsdruck. Um diesem Druck zu begegnen,
geht es heutzutage um weit mehr als schnelle Rationalisierungseffekte.
»Die  Verdnderungen betreffen die strategische ~ Ausrichtung der
Unternehmen als auch deren Organisation, die internen Kulturen und die
eingesetzten Technologien und Systeme gleichermaBen®.’ Permanenter
Wandel fiihrt im Hinblick grundlegend veridnderter Markt- und Wett-
bewerbsbedingungen in vielen Branchen zu einer Neubestimmung der
Erfolgsposition der sich verindernden Unternehmen.®

Das Bewusstsein, dass die Unternehmen sich an Verédnderungen ihrer
Kontexte nicht nur reaktiv, sondern auch proaktiv anpassen miissen, scheint
oft nicht auszureichen, um Wandlungsvorhaben mit Erfolg durchzufiihren.
Neben erfolgreichen unternehmerischen Verinderungsprozessen finden
sich in der Literatur und Praxis eine grole Anzahl erfolgloser Beispiele.
Die Fihigkeit und Bereitschaft, Verénderungen in Unternehmen effektiv
und effizient einzufithren, zu begleiten und nachhaltig zu kontrollieren,
stellen fiir das Uberleben der sozialen Organisationen zunehmend zentrale
Erfolgsfaktoren dar und werden auch als wichtigste unternehmerische
Kernkompetenzen bezeichnet.” Zur Steuerung dieser Verinderungen hat
sich ,.ein spezifisches Managements des Wandels, das 'Change Manage-
ment', etabliert“.* Die zentrale Aufgabe dieses Verinderungs-managements
wird in der Regel darin gesehen, den stindigen Wandel fiir das Unter-
nehmen beherrschbar und im Idealfall sogar als Wettbewerbsvorteil
nutzbar zu machen. ,,The management of change is one of the key factors
that distinguish the successful from the less successful organisations*.” Der

2 Rosenstiel 2003, S.196

3 Unter Einbeziehung des weiblichen Geschlechts wird in dieser Arbeit liberwiegend die
maskuline Ausdrucksweise verwendet.

* Greif et al. 2004, .20

* Heidelmann / Strikker 2011, S. 5

% Vgl. Vahs 2007, S.266

7 Vgl. Greif et al. 2004, S.20

8 Koch 2004, S.1

? Burnes 1992, S.152

im Deutschen angepasste englische Ausdruck ,Change Management* bringt
auf den Punkt, wo die Hauptverantwortung fiir die Gestaltung des Wandels
von Vertretern aus Wissenschaft und Praxis gesehen wird: im Manage-
ment. ,,.Das Managen von Verénderungen in Organisationen ist eine .nicht
delegierbare Aufgabe des Managements und im Endeffekt eines jeden
Vorgesetzten.'” Dabei scheinen in erster Linie die Vertreter Qes obersten
Leitungsgremiums eines Unternehmens dazu aufgefordert, die weghsel—
haften Anforderungen erfolgreich zu bewiltigen. ,,Gesellschaftlicher,
okonomischer und technologischer Wandel muss durch sie erkannt,
verkraftet und im Miteinander in zukunftsfilhrende Aktionskurse umgesetzt
werden. Diese sollen nicht nur das Uberleben, sondern auch die Ent-
wicklungsfihigkeit einer Unternehmung sichern®."!

Es stellt sich die Frage, wie Unternehmensleiter dieser Herausforderung
einer stetig steigenden Bedeutung erfolgreicher Ver'zinderungsgesta'lltung
konkret begegnen kénnen und sollten. Den Erkenntnissen aus wissen-
schaftlichen Studien und Praxiserfahrungen folgend, erscheint Kommuni-
kation als wesentliche Querschnittsaufgabe bzw. ,,siamesischer Zwilling
jeder Verinderungsstrategie“.'> Die groRe Bedeutung der Kommupikgtion
wird insbesondere mit den Einflussmoglichkeiten bei den Organisations-
mitgliedern vor, wahrend und nach umfangreichen Verinderungen in den
Unternehmen begriindet. Uber eine reine Steuerungsfunktion hinaus kann
Kommunikation als Instrument des Change Managements Tréiger der
Verdnderungsbotschaft sein und Aufmerksamkeit, Motivation und
Vertrauen bei den Betroffenen erzeugen. Die heutigen Anforderungen an
Unternehmen, ihre Strategien, Ressourcen und Strukturen oder sogar die
gesamte Organisation bei Bedarf immer wieder erfolgreich zu erneuern,
bedingen eine hohe kommunikative Qualitit der verantwortlichen
Entscheidungstréiger untereinander sowie in ihrer Beziehung 2y den
Beschiftigten und externen Zielgruppen.” ,Ein offener, kontinuierlicher
Informationsaustausch, auch tiiber die Grenzen von Verantwortungs-
bereichen hinweg, sowie die Berechenbarkeit und Transparenz von
Entscheidungen — all dies gehort zu einer gut funktionierenden Kommuni-
kation®,"*

Auf einen ersten Blick scheint die wesentliche Aufgabe von Unter-
nehmensleitern zu sein, das Unternehmen kommunikativ zu durchdringen
und die internen Vernetzungen des Unternehmens durch Kommunikation

19 Rosenstiel 2003, S.145

' Bleicher 1999, S.24

"> Doppler / Lauterburg 2008, S.329
" Vgl. Wimmer 2004c, S.37

" Deekeling / Fiebig 1999, S.6



sicherzustellen. ,,Wie man Information und Kommunikation so anregen,
strukturieren und steuern kann, dass moglichst umfassendes und valides
Wissen zur Fundierung organisatorischer Entscheidungen und Handlungen
entsteht, ist zum Kernproblem von Organisationen in einer sich stiandig
wandelnden Welt geworden®."

Dabei existiert eine Vielzahl an Unternehmensformen, die sich insbe-
sondere durch ihre Eigentumssituation und die Form der Unternehmens-
leitung unterscheiden, was die Frage nach spezifischen Ansitzen der
Gestaltung von Verinderungen in den voneinander differenzierbaren
Unternehmenstypen nahelegt. Familienunternehmen'® stellen als spezi-
fischer Unternehmenstyp im Hinblick auf Wirtschaftskraft und Beschifti-
gungsvolumen eine zentrale Stiitze der deutschen Wirtschaft dar. 93% aller
Unternehmen in Deutschland sind Familienunternehmen — sie erwirt-
schaften 45% des Gesamtumsatzes und iiber 50% aller Beschéftigten sind
in ihren Reihen."” Fiir die wirtschaftliche Zukunft von Deutschland scheint
es von elementarer Bedeutung, wie Familienunternehmen den Anforder-
ungen des Wandels begegnen und vor allem im Wettbewerb internationaler
Kontexte ihre Position behaupten. Trotz dieses hohen Stellenwertes ist es
bemerkenswert, dass dieser Unternehmenstyp erst in jlingster Zeit in den
Fokus wissenschaftlicher Betrachtung gelangt.

Es ist davon auszugehen, dass erfolgreiches Veriénderungsmanagement
in familiengefiihrten Unternehmen genauso wie in managementgefiihrten
Betrieben praktiziert werden kann. Organisationsspezifische Merkmale und
eine charakteristische Verbindung von Unternehmen, Familie und Eigen-
tum lassen jedoch eine besondere Art von Verbindlichkeit, Kontinuitit und
vor allem Emotionalitit vermuten, die eine unternehmenseigene Art der
Gestaltung von Verdnderungen und eine spezifische Kommunikation
aussichtsreich bzw. erforderlich erscheinen lésst."® Die Uberlebensfahigkeit
dieses Unternehmenstyps ist jedoch hinsichtlich einer erfolgreichen
Bewiltigung und Gestaltung der kontinuierlichen Verénderungsdynamik in
den Umwelten bisher kaum erforscht. Das langfristig erfolgreiche Bestehen
von Mehrgenerationen-Familienunternehmen (MFU) zeigt aber, dass es
den Vertretern dieser iiber viele Jahrzehnte/ Jahrhunderte bestehenden
Organisationsformen anscheinend trotz aller Widrigkeiten gelungen ist, den
Fortbestand zu sichern.

' Scholl 2007, S.552

' Die Begriffe ,,Familienunternechmen®, »Familienbetrieb®, ,,Familienunternehmung*
und ,,Familiengesellschaft“ werden im Folgenden synonym und nebeneinander
verwandt.

7 Vgl. Stiftung Familienunternechmen 2009; Plate et al. 201 1,S.10

'* Vgl. Wieselhuber 2005, S.223

Es kann festgehalten werden, dass in den Leitungen dieser Unternghmen
neben Familieneignern (FamE) vielfach fanﬁlienfremdg Manager in den
Spitzengremien eingesetzt werden. Verschiedene Studien belegen,. .dass
insbesondere die Verbindung von Mitgliedern der Unternehmerfaqnhe(n)
und Fremdmanagern (FremdM) in einer hybriden Leitung bei stelg(?nder
GroBe und weltweiten Geschiften weit verbreitet ist und auch zukiinftlg. als
erfolgsversprechend gelten kann. Wissenschaftlich fundierte.Erkenntmsse
iiber eine kommunikative Gestaltung von Verdnderungen in den MFU
durch die Vertreter hybrider Leitungen liegen jedoch bislang nicht vor. Aus
der skizzierten Problemstellung ergeben sich zwei zentrale Ausgangs-
fragen fiir dieses Forschungsanliegen:

1) Wie gestalten MFU den Umgang mit kontinuierlicher Verdnderung?

2) In welcher Form steuern die Vertreter hybrider Unternehmens-
leitungen interne Verdnderungen durch Kommunikation?

An dieser Stelle dient die Nennung der zentralen Ausgangsfragen .einer
Orientierung, um in Kapitel 2 auf Basis der bisherigen wissenschaftlichen
Erkenntnisstinde ein detaillierteres Verstdndnis fiir das konlfrete
Forschungsanliegen aufbauen zu koénnen. Die Fragestellungen 'dleser
Forschungsarbeit werden auf Basis des zugrundlieg_enden_theoret_lscl?en
Bezugsrahmens in Kapitel 2.4 konkretisiert. Vor dem inhaltlichen E}lnstlgg
in aktuellen Forschungsstand beinhaltet der néchste _Ab‘schmt_t die
Beweggriinde der Autorin, sich diesem Forschungsgebiet intensiv zu

widmen.

1.2 MOTIVATION DER AUTORIN

Meine Motivation, mich im Rahmen einer Dissertation intensiv mit der
kommunikativen Gestaltung von Verinderungen in Unternehmen
auseinanderzusetzen, griindet auf vielen praktischen Erfahru_ngen }md
daraus erwachsenden Fragen. Schon in der Abschlussarbeit meines
Diplomstudiums der Erziehungswissenschaft an der Un‘iver_sit'at Bielefeld
habe ich mich mit dem ,Kommunikationsmanagement in einem Change-
Projekt im Bereich Human Resources® beschiftigt und hier insbesonder.e
die konkrete Umsetzung eines zentral/dezentral spezifischen qumunl—
kationskonzeptes untersucht. Meine Reflexion des Kommunikations-
managements eines Verdnderungsprojektes zeigte,” dass der Umfang von

* Bei dem Change-Projekt der BMW AG wurde deutschlandweit das Personalab-
rechnungssystem auf SAP HR3 umgestellt. Die Evaluation des projektspezifischen
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Verdnderungskommunikation, die damit verbundenen Aufgaben, Ressour-
cen sowie Verantwortungsbereiche und schlieBlich die Einbindung des
Top-Managements nicht unterschitzt werden diirfen.” Am Beispiel des
konkreten Verinderungsprojektes der BMW AG konnten klare Anforder-
ungen an die Phase der Umsetzung identifiziert werden, die die Komple-
xitdt und Vielschichtigkeit von Kommunikation in und von Verdnderungen
verdeutlichen” Die schon damals im Ausblick der Arbeit formulierte
Erkenntnis, dass zwischen ,dem theoretischen Wissen um die neuen
Potentiale und deren Integration von Kommunikation und Verédnderungs-
begleitung in Unternehmen und der tatsichlichen praktischen Aus-
schopfung dieser Erkenntnisse (...) noch eine groBe Diskrepanz*? herrscht,
ist bis heute treibende Kraft meiner wissenschaftlichen und praktischen
Arbeit.

Damals wie heute liegt mein Hauptinteresse in Erkenntnissen, die eine
gegenseitige Ergénzung praktischer Erfahrungen mit theoretischen FEin-
sichten nicht nur ermdglichen, sondern aus ihrer komplementiiren
Verzahnung heraus entstehen lassen. Diesem zentralen Gedanken folgend,
strebe ich diese Dissertationsleistung parallel zu meiner selbststidndigen
Titigkeit als Beraterin, Coach und Trainerin im Bereich Human Ressource
an. In der engen Verbindung von Wissenschaft und praktischer Arbeit sehe
ich die groBe Herausforderung, sowohl Erfahrungen in der Praxis zur
Entwicklung theoretischen Wissens zu verwenden, als auch theoretische
Konzepte anwendungsorientiert im unternehmerischen Alltag weiter zu
entwickeln. So ist meine Zeit nach Abschluss meines Diplomstudiums bis
heute zum einen von einer Vielzahl an Erfahrungen als Trainerin und
Beraterin fiir Kommunikation und Verinderungsgestaltung in Unter-
nehmen geprigt, als auch von einer intensiven theoriebasierten Beschéfti-
gung mit zentralen Forschungsergebnissen in diesem Themenfeld.?

Die Konzentration auf Familienunternehmen als spezifischen Unter-
nehmenstyp in dieser Forschungsarbeit resultiert vor allem aus praktischen
Erlebnissen und sich ergebenden Fragen, auf die ich in der wissenschaft-

Kommunikationsmanagements basierte auf qualitativen Interviews mit zentralen
Projektbeteiligten.

*®Vgl. Bongartz 2005, S.117

» Fiir die Phase der Umsetzung eines Kommunikationskonzeptes werden 12
verschiedene Faktoren identifiziert, die als zusammenhdngende Bausteine fiir die
Kommunikation in Verinderungsprojekten wichtig erscheinen. Mehr nachzulesen in
Bongartz 2005, S.92-115

% Bongartz 2005, S.120

» Verschiedene Publikationen der Autorin (Aufsitze in Zeitschriften, Biichern sowie
diverse Studienbriefe als Beitriige zur Hochschulqualifizierung) zeugen von dieser
Theorie-Praxis-Verbindung,
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lichen Literatur keine direkten Antworten finde. Erstmals bin ich Qurch
meine Erfahrungen im Beispielprojekt der Diplomarbeit auf durch E1‘g.er.1.-
tiimer bzw. Familien geprigte Unternehmen und eine mdgliche Spem‘ﬁtat
dieser Unternehmensform aufmerksam geworden. Verschiedene Projekt-
beteiligte gaben im Rahmen der qualitativen Untersuchqng .auf die Frage
nach moglichen Griinden fiir ein spezifisches Kommunikations-verhalten
an, dass man das schon immer so machen wiirde: ,Das ist bei BMW so —
das hat lange Tradition‘. Wenn auch eine solche Antwort Wepig spekta-
kuldir und auch von Mitarbeitern anderer Unternehmen in &hnlicher Form
formuliert werden konnte, weckten die wiederholten Begriindungen mein
Interesse. _
Verschiedene Hinweise auf langjihrige Traditionen und ungeschriebene
kommunikative Gesetze in Unternehmen (die nicht in Frage geste_llt
werden) hduften sich auch in meiner Arbeit als Trainerin und Beraterin.
Dabei kristallisierte sich fiir mich in meiner Tétigkeit immer mehr heraus,
dass meine Arbeit mit Mitarbeitern und Fithrungskriften aus sogenannten
,Familienunternehmen‘ ein anderes Feingefiihl fiir langjéhrige Traditioner_l,
Rituale sowie etablierte Kommunikationsroutinen verlangt, als ich dies mit
Kunden aus u.a. Publikumsgesellschaften erlebe. Vermehrte Andeutungen
auf Einfliisse von Eigentiimern sowie Familien verstﬁrktep_mein Interesse,
moglichen organisationseigenen Merkmalen von Farmhenunternehmefn
niher auf den Grund zu gehen. Diese Neugierde wurde sowohl QUrch die
hohe Konzentration groBer und bekannter langjdhriger Familienunter-
nehmen im direkten Umfeld meines Wohnortes Bielefeld als auch durch
die Tatsache, dass ich selbst als Gesellschafterin des Unternehmens SHS
CONSULT GmbH zur Eigentiimerin und Unternehmerin wurde, bestérkt.
So entstand, angeregt durch intensive Diskussionen mit Mitarbeitern. und
Fithrungskriiften aus Familienunternehmen, Wissensqhaftlern verschiede-
ner Fachdisziplinen sowie meinen Berater- und Trainer-Kollegen schon
2007 mein Wunsch, in den Themen wissenschaftlich fundierte Erkennt-
nisse anzustreben. ‘
Recherchen bisheriger wissenschaftlicher Einsichten zu einer .Ver-
dnderungsgestaltung in MFU verdeutlichten schnell das noch wenig bis gar
nicht erforschte Themenfeld. Lediglich Untersuchungen und Erkenntnisse
zu den Herausforderungen in der Nachfolgeregelung in Familienunter-
nehmen gaben erste Hinweise fiir den organisations-spezifischen_ Umgang
mit Veridnderungen. Wenn auch allgemeine Erfolgsfaktoren eines Ver-
dnderungsmanagements in Unternehmen weit erforscht sind, war die Suche
nach spezifischen Erkenntnissen iiber Familienunternehmen zu dem
Zeitpunkt vergeblich.

11



Um einen wissenschaftlichen Beitrag zur Erforschung kommunikativer
Gestaltungsmoglichkeiten in Verinderungen durch Unternehmensleiter in
MFU zu leisten und mich gleichzeitig in meiner Titigkeit als Unter-
nehmensberaterin wissenschaftlich fundiert weiterzuentwickeln, war und
ist diese Dissertation fiir mich logische Konsequenz. So beschiiftigt mich
schon viele Jahre, wie es mit Hilfe einer umfangreichen Nutzung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse verschiedener Fachdisziplinen gelingen kann,
insbesondere aus der Rolle der Unternehmensleitung heraus durch
Kommunikation reaktiven sowie proaktiven Einfluss auf Verdnderungen in
Unternehmen und speziell in traditionsreichen MFU zu nehmen.

1.3 STRUKTUR DER VORLIEGENDEN ARBEIT

Die folgende Arbeit ist in sechs inhaltlich aufeinander aufbauende
Kapitel gegliedert, welche wiederum in mehrere Unterkapitel und einzelne
Abschnitte unterteilt sind. Zur Orientierung des Lesers beinhalten die
Kapitel jeweils zu Beginn eine thematische Hinfithrung und eine Ubersicht
iiber den Aufbau des folgenden Abschnittes. Zur Abrundung jedes
Unterkapitels und einer thematischen Fokussierung auf die Ausgangsfragen
enden diese immer mit einer Zusammenfassung. Dariiber hinaus werden im
ausfiihrlichen Theoriekapitel (Kapitel 2) und den detaillierten Beschrei-
bungen der Auswertungsergebnisse (Kapitel 4) einzelne Themen-komplexe
zusammengefasst und zentrale Erkenntnisse zum Ende der einzelnen
Kapitel formuliert. (sieche Abb.1).

Auf dieses einfithrende Kapitel 1, welches die Problemstellung des
Forschungsanliegens, die allgemeinen Ausgangsfragen, die Motivation der
Autorin sowie die Struktur der Arbeit beinhaltet, folgt ein ausfiihrliches
Theoriekapitel. '

In Kapitel 2 wird auf der Grundlage bisheriger wissenschaftlicher
Erkenntnisse der theoretische Bezugsrahmen hinsichtlich der fiir die Aus-
gangsfragen relevanten Themenfelder aufgebaut. Die einzelnen Abschnitte
sind inhaltlich aufeinander aufbauend verfasst, was ein chronologisches
Lesen nahelegt. Den drei Unterkapiteln zu Organisationen als soziale
Systeme (2.1), Gestaltung von Veréinderungen in Familien-unternehmen
(2.2.) sowie Unternehmensleitungen in der Veridnderungsgestaltung (2.3.)
ist gemein, dass auf eine allgemeine Theorieentwicklung und Bestimmung
einzelner Begrifflichkeiten die konkrete Anwendung auf Familien-
unternehmen bzw. MFU folgt. Nach diesen drei ausfiihrlichen Abschnitten
liegt dem Leser eine komprimierte Darstellung  wissenschaftlicher
Erkenntnisse zum Verstdndnis von Unternehmen bzw. Familienunter-
nehmen, Gestaltung von Verinderungen, Kommunikation im Wandel
sowie der Leitung von MFU vor. Auf dieser Basis wird die Konkreti-
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sierung des Forschungsanliegens dieser Arbeit in wesentlichen Forschungs-
fragen festgehalten (2.4).

Aufbau der Forschungsarbeit

Emigtme il AR
Kapitel 1 Problemstellung, allg. Forschungsfragen, Struktur

Forschung

Kapitel 2 Organisationen als soziale Systeme
| Veréinderungen in Familienunternehmen gestalten
Unternehmensleitung in der Verdnderungsgestaltung

2.4 Konkrete Fragestellungen dieser Forschung

Kapitel 3  Forschungsmethodik. Datenerhebung, Reflexion

Kapitel 4 Unternehmen der Studie, Sample

© Wahrnehmung von Verdnderungen
| Zusammenarbeit in der hybriden Unternehmensleitung

| Sicht auf Kommunikation in / von Verinderungen

| Veranderungen gestalten — Herausforderungen

Hypothes,é‘n‘_.Fafzrit o

Kapitel 5 Kernthesen: Kommunikation in Verdnderungen

Kapitel 6 Zentrale Erkenntnisse und Ausblick

(Figene Darstellung)

Abb. 1: Aufbau der Forschungsarbeit

Das dritte Kapitel beinhaltet die zusammenfassende l?al'stellung des im
Hinblick auf die Fragestellungen dieser Arbeit konziple_rten Forschungs-
designs. Im ersten Abschnitt wird die Wahl des qualitativen Forschung.s—
ansatzes begriindet und der konkrete Forschungsrahmen durch die
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Beschreibung des Samplings vorgestellt (3.1). Darauf folgen die
Skizzierung der zur Datenerhebung durchgefiihrten Experten-Interviews
und der Aufbau des angewandten Interviewleitfadens (3.2). Der
anschliefende Abschnitt beschreibt die qualitative Inhaltsanalyse als
gewihlte Auswertungsmethode und gibt einen Einblick in die technische
Unterstiitzung der Analyse. Des Weiteren wird das schrittweise Vorgehen
induktiver Kategorienbildung zur Interpretation des Datenmaterials
zusammenfassend dargestellt (3.3). AbschlieBend rundet das Kapitel eine
kritische Reflexion der Forschungsmethodik in Passung zum Forschungs-
anliegen aus der Sicht der Autorin ab.

Die gesamthafte Darstellung des in den Interviews erhobenen Materials
und die Zusammenfassung der beziiglich der Forschungsfragen relevanten
Auswertungsergebnisse erfolgt in Kapitel 4. Die thematische Zusammen-
fihrung der Ergebnisse erfolgt in fiinf Feldern. Das in der empirischen
Untersuchung vorzufindende Sample (4.1), das in den Interviews von den
Befragten skizzierte Verstindnis von Verinderungen (4.2) und die Wahr-
nehmungen der Zusammenarbeit in der hybriden Leitung (4.3) werden
beschrieben. Die von den FamEn und FremdMn formulierte Sicht auf
Kommunikation in Unternehmensverinderungen wird anschlieBend
detailliert dargelegt (4.4.) und das Kapitel endet mit wahrgenommenen
zukiinftigen Herausforderungen in der kommunikativen Gestaltung von
Verénderungen in den MFU (4.5).

Die Synthese des theoretischen Bezugsrahmens, der bisherigen
wissenschaftlichen Erkenntnisse zu Kommunikation in Verinderungen und
den sich aus der Interviewauswertung ergebenden Einsichten erfolgt in
Kapitel 5. Es werden vier Hypothesen hinsichtlich einer Einflussnahme der
Vertreter der hybriden Leitungen in den MFU auf die kommunikative
Gestaltung von Verinderungen aufgestellt, begriindet und zentrale
Konsequenzen aufgezeigt. Annahmen zur Bedeutung der Veriinderungs-
bereitschaft von FamEn werden ausfiihrlich dargelegt und ein komplemen-
tarer Teamaufbau hybrider Leitung als zentraler Einflussfaktor in
Verdnderungen diskutiert. Des Weiteren wird auf die Einflussméglich-
keiten hybrider Zusammenarbeit auf Verdnderungen durch permanenten,
personlichen Kontakt der Unternehmensvertreter eingegangen und
informelle, persénliche Kommunikation als zentrales Strukturelement in
MFU identifiziert.

Das abschlieBende Kapitel 6 fasst die wesentlichen Ergebnisse dieser
Forschungsarbeit in einem Fazit zusammen und gibt einen konzentrierten
Ausblick auf potentielle Forschungsfelder hinsichtlich einer kommuni-
kativen Verinderungsgestaltung in MFU durch die Vertreter hybrider
Leitungen.
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2 Theoretischer Bezugsrahmen: Veréinderungen in
Familienunternehmen gestalten

., Nothing is as practical as a good theory*.
(Kurt Lewin)

Dieses Kapitel dient der theoretischen Aufbgreitung"und' Darlegung des
bisherigen Forschungs- und Kenntnisstandes in den fiir die Beantwortung
der Forschungsfragen wesentlich erscheinenden Themenfelderq. .
Nach einer detaillierten Hinfiihrung zu einer system'theoret1.sgh'en Sicht
auf Organisationen als soziale Systeme schlic?Bt die Definition von
Familienunternehmen als spezifischem Organisauons.typ an. Darauf folgt
die genaue Auseinandersetzung mit Verﬁnderun.gen in Unternehme_:n u_nd
deren Gestaltung im Allgemeinen und speziell in MFU. Kommpplkatlon
wird als Querschnittsaufgabe der Verﬁnderungsgfastaltung 1dent1"flzlert und
spezifische Anforderungen und Erfolgskntenep von Verdnderungs-
kommunikation hergeleitet. AnschlieBend wird die besopdere Rolle der
Unternehmensleitung in der Gestaltung von Veréinder.ung in MFU heraus-
gearbeitet und das Verstindnis von Kommunikation aus der Upter—
nehmensleitung auf der Grundlage vorhandener wissenschaftlicher

Erkenntnisse diskutiert.

2.1 ORGANISATIONEN ALS SOZIALE SYSTEME

Erfahrungen mit Organisationen, dem Organisiert-sein und dqm
Organisiert-werden gehdren zu unserem Alltagsleb(?p. 230 ver.traut uns im
Alltag der Begriff der Organisation ist, so schwe;r fallt doch eine genauere
Begriffsbestimmung*.** Kaum eine Terminologle_ offenbar.t eine dera1'“uge
Vielfalt wie diejenige der Organisation. Verschledepe _\ms‘senschafthche
Disziplinen setzen sich mit dem Phénomen ,Orgamsatlon auseinander,
was je nach Standpunkt, Betrachtungsebene sowie Untersuchungs'aspekt:
verschiedene Definitionsansitze hervorbringt. Die }Jnter derr}' Begr'lff der
,Organisationstheorie subsummierten wissenschafthchen Ansatze,“dle dem
Zweck dienen, Organisation — verstanden als Instltugon ~-zu erlflaren ur_ld
zu verstehen, verfiigen bis zum heutigen Tage n}cht iiber ein allsglts
akzeptiertes Paradigma, das Forschung und praktische 'Gestaltung.em-
heitlich leiten wiirde® ,Im Gegenteil, mehr denn je konkurrieren

* Scholl 2007, S.515 o o
» Vgl. Scherer 2002, S.1. Neben dem Verstindnis von Organisation als Institution

finden sich in der Literatur Hinweise auf weitere Definitionsmoglichkeiten von
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