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Ziel dieser Arbeit ist es, zu den Kernergebnissen der empirischen Studie „Intergenerational 
communication in family firm succession“ von Leiß und Zehrer (2018) Stellung zu nehmen.  
 

Bedeutung der Betriebsnachfolge 

Die Betriebsnachfolge ist eines der herausforderndsten Thematiken in Wissenschaft und 
Praxis von Familienunternehmen (Poeschl & Freiling, 2020), vor allem aufgrund der 
Überschneidung der konträren Konstrukten „Familie” und „Unternehmen” (Hatak & Roessl, 
2016). Eine Betriebsnachfolge bedeutet große Veränderungen im Eigentum, in der Familie 
und im Unternehmen (Leiß & Zehrer, 2018). Eine Studie von Hennerkes, Berlin und Berlin 
(2007) zeigt auf, dass es nur 66% der Familienunternehmen in die zweite und nur 10-37% in 
die dritte Generation schaffen.  
 

Kommunikation zwischen den Generationen 

 
Leiß und Zehrer (2018) entwickeln auf Basis von 10 qualitativen Interviews im Zuge der 
Betriebsübergabe mit Übergebern und Nachfolgern ein konzeptionelles Model. Es 
beinhaltet vier Kommunikationsmuster während der Betriebsnachfolge, die sich nach 
Ausprägung der Gegensätze, Verbundenheit versus Autonomie sowie Veränderung versus 
Kontinuität, unterscheiden. Das erste Kommunikationsmuster ist der autoritäre Schutz 
(Kontinuität+Verbundenheit), bei welchem üblicherweise der Vater Entscheidungsträger ist 
und frühzeitig die Weichen stellt. Dies ist vergleichbar mit dem paternalistischen Führungsstil 
(Mussolino & Calabrò, 2014). Bei der ambivalenten Verstrickung (Kontinuität+Autonomie) ist 
die Übergabe hingegen nicht geplant ist. Die Betriebsnachfolge wird durch 
Schicksalsschläge ausgelöst. Unabhängige Neuorientierung (Veränderung+Autonomie) ist 
ein offener Ansatz, wo sich der Übergeber nach der Übergabe zur Gänze aus dem Betrieb 
zurückzieht. Das 4.Kommunikationsmuster ist die ko-evolutionäre Entwicklung 
(Veränderung+Verbundenheit), wo Übernehmer langsam ins Unternehmen geführt werden 
und Übergeber anschließend als Berater fungieren. Leiß und Zehrer (2018) zeigen auf, dass 
es keine ideale Kommunikationsstrategie bei der Betriebsübergabe gibt. Alle 
Kommunikationsmuster haben Vor- und Nachteile. In allen untersuchten Fällen bewegt sich 
die Kommunikation jedoch in Richtung einer ko-evolutionären Kommunikationsstrategie. 
Daraus leiten Leiß und Zehrer (2018) die Annahme ab, dass der Erfolg der Nachfolge von der 
interdependenten Entwicklung der Akteure sowie der Strukturen abhängt. 
 
Aus den Erkenntnissen der Empirie teilen Leiß und Zehrer (2018) die Kommunikation in der 
Betriebsnachfolge in einen dreistufigen Prozess ein, um die Kommunikationstypen zu 
visualisieren. Im ersten Schritt muss eine emotionale Verbindung der Übernehmer mit dem 
Unternehmen aufgebaut werden. Die Übergeber nehmen dabei in der Kommunikation eine 
komplementäre Rolle ein. Im zweiten Schritt wird langsam Kontrolle über das Unternehmen 
übernommen und mit kontroversen Diskussionen überprüft, ob die Bereitschaft der 
Übernahme vorhanden ist. Im dritten Schritt übernimmt der Nachfolger das Unternehmen 
vollständig. Hier ist ein ko-evolutionäres Kommunikationsmuster empfehlenswert. 
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Kritische Stellungnahme 

Das Modell von Leiß und Zehrer (2018) wurde lediglich auf Basis von 10 qualitativen 
Interviews entwickelt, wodurch die Ergebnisse womöglich nicht repräsentativ für alle 
Familienunternehmen sind und eventuell ungenaue Annahmen abgeleitet wurden (Hennink, 
Hutter & Bailey, 2020). Außerdem wurden lediglich erfolgreiche Betriebsübergaben 
durchleuchtet. Eine Analyse der nichterfolgreichen Betriebsübergaben könnte weitere 
wichtige Erkenntnisse liefern (Miller, Steier & Le Breton-Miller, 2003). Die qualitativen 
Interviews wurden zudem nur mit Übergeber und Übernehmen durchgeführt, die restlichen 
Familienmitglieder, die nicht direkt in die Betriebsnachfolge involviert sind, wurden nicht 
berücksichtigt, obwohl diese nach Bennedsen, Nielsen, Perez-Gonzalez und Wolfenzon 
(2007) den Prozess und auch die Kommunikation enorm beeinflussen und noch komplexer 
machen (Daspit, Holt, Chrisman & Long, 2016). Eine weitere Limitation liegt darin, dass 
lediglich die betriebsinterne Nachfolge analysiert wurde. Durch die großen Unterschiede 
gegenüber einer externen Nachfolge, vor allem im Bereich Kommunikationsverhalten (Royer, 
Simons, Boyd & Rafferty, 2008), besteht zukünftiger Forschungsbedarf, wodurch weitere 
Erkenntnisse in diesem Zusammenhang erlangt werden können. 
 
Durch die geringe Bedeutung dieser Thematik in der Forschung (Michael-Tsabari & Weiss, 
2015) ist die Wahl von „Purposive-Sampling“ mit einer „Grounded-Theory-Methode“ zur 
Generierung neuer Theorien trotzdem nachvollziehbar (Johnson & Nemeth, 2014).  
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Betriebe  

Einteilung 5 Stern 4 Stern 3 Stern o. Privatzimmer 

Nicht zu viele Gäste von 4 Stern Hotel aus allen Kategorien befragen;  

 

Stammkunde vs. Neukunde 

Wie lange bleiben sie 

 

Er vorgeschlagen vlt Ankünfte Für letzte Wintersaison  


