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Editorial Sehr geehrte Förderinnen und Förderer, sehr geehrte Familienun-
ternehmerinnen und Familienunternehmer, sehr geehrte FIF-
Freunde und Interessierte, sehr geehrte Studierende, 
  
unsere jährliche Schriftenreihe erscheint seit 2022 unter dem Na-
men  
 

FIF-SAMMELBAND  
 
mit ausgewählten Bachelor- und Masterarbeiten eines Jahres und 
hält wie immer viele aktuelle und spannende Themen rund um Fa-
milienunternehmen für Sie bereit.  
 
Die diesjährige Ausgabe zeichnet sich durch eine Vielfalt an Themen 
und Methoden aus und verdeutlicht damit das breite Spektrum der 
Familienunternehmensforschung sowie die Interdisziplinarität des 
Fachs. Fragestellunge  n in Bezug auf Vertrauen, Künstliche Intelli-
genz sowie den Fachkräftemangel zeigen die hohe Aktualität der 
Forschung der Studierenden gemeinsam mit dem FIF.   
 
Um stets an den aktuellen Thematiken arbeiten zu können, freuen 
wir uns über Anregungen Ihrerseits: Denn Forschung ist immer 
dann am spannendsten, wenn sie im Dialog von Wissenschaft und 
Praxis entsteht.  
  
Wir wünschen Ihnen viele Inspirationen und Ideen beim Lesen und 
wir freuen uns von Ihnen zu hören.  
 
Im Namen des ganzen FIF-Teams  
 
 

  
Prof. Dr. Reinhard Prügl  
Wissenschaftlicher Leiter des  
Friedrichshafener Instituts für Familienunternehmen | FIF 
 
 

 
 
 

Dr. Christian Klaiber 
Institutsmanager des  
Friedrichshafener Instituts für Familienunternehmen | FIF 
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Leon Alefeld, gebürtig aus München, studiert nach seinem Ba-
chelor in „Corporate Management & Economics“ an der Zeppe-
lin Universität (2020-2024) aktuell den Master in Management 
an der NOVA SBE von 2024 bis 2025. Als Teil der zweiten Gene-
ration eines familiengeführten Unternehmens ist er, zusam-
men mit seinem Bruder und seiner Schwester, zutiefst moti-
viert, das Unternehmen fortzuführen und zu erweitern. Ange-
sichts des fortgeschrittenen Alters des Gründers könnte das 
Unternehmen vorübergehend extern geführt werden, bevor es 
in familiäre Hände übergeht. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   
 

  

ENTSCHEIDENDE FAKTOREN FÜR DIE ERFOLGREICHE NACHFOLGE VON 
FAMIILIENUNTERNEHMEN. EIN VERGLECIH DER GESCHÄFTSFÜHRUNGS-
NACHFOLGE DURCH FAMILIENMITGLIEDER UND FAMILIENFREMDE  
LEON ALEFELD 
 
 
 
Einleitung 
 
Die Generationennachfolge in Familienun-
ternehmen ist durch ihre inhärente Kom-
plexität und Einzigartigkeit gekennzeich-
net, da jede Familie individuelle Geschich-
ten in den Übergabeprozess einbringt. Die-
ser Wechsel in der Unternehmensführung 
beeinflusst nicht nur strategische Ent-
scheidungen, sondern erstreckt sich auch 
auf strukturelle und prozessuale Aspekte, 
welche wiederum signifikante Auswirkun-
gen auf die Mitarbeiter und die Unterneh-
menskultur haben. In Familienunterneh-
men betrifft dieser Veränderungsprozess 
ebenso die Familienmitglieder und die Ei-
gentumsverhältnisse, sowohl innerhalb 
der Firma als auch in der Familie. Es ist fest-
zustellen, dass lediglich etwa die Hälfte al-
ler Führungsübergaben erfolgreich ver-
läuft (Anton & Römermann, 2012), was häu-
fig an ungelösten zwischenmenschlichen 
Konflikten liegt. Die fehlende Bereitschaft 
der Beteiligten, eine für alle Seiten zufrie-
denstellende Übergabe zu realisieren, ist 
oft der Kern des Problems (Baltes & Freyth, 
2017). 
In der Bundesrepublik Deutschland stellen 
Familienunternehmen etwa 89 % der Un-
ternehmen dar und beschäftigen circa 53 
% aller Arbeitnehmer, was ihre wesentliche 
Rolle für die Wirtschaftsleistung des Lan-
des unterstreicht (Stiftung Familienunter-
nehmen, 2023). Angesichts der Schätzun-
gen des Instituts für Mittelstandsforschung 
in Bonn, dass zwischen 2022 und 2026 jähr-
lich rund 38.000 Unternehmensübergaben 
anstehen, gewinnt die Thematik zusätzlich 
an Bedeutung (Fels et al., 2021). Trotz dieser 
signifikanten Zahlen haben 42 % der Fami-
lienunternehmen noch keine geeignete fa-
milieninterne Nachfolgelösung gefunden 
(Garnitz et al., 2023), was die Bedeutung fa-
milienexterner Geschäftsführer für den 
Fortbestand dieser Unternehmen hervor-
hebt. 

Diese Arbeit untersucht die Erfolgsfakto-
ren der Nachfolge in Familienunterneh-
men sowohl aus der Perspektive der fami-
lieninternen als auch der familienexternen 
Nachfolger. Als Angehöriger der zweiten 
Generation eines inhabergeführten Unter-
nehmens bin ich persönlich und intrinsisch 
motiviert, die Fortführung und Expansion 
des Unternehmens erfolgreich zu gestal-
ten. Vor dem Hintergrund dieser persönli-
chen Motivation und durchgeführten In-
terviews mit Nachfolgern in Familienunter-
nehmen, kombiniert mit praxisorientierter 
Literatur, zielt diese Bachelorarbeit darauf 
ab, wertvolle Unterstützung für Familien-
unternehmen zu bieten, um deren Nach-
folgeprozesse zu optimieren und damit ei-
nen langfristigen Beitrag zur Volkswirt-
schaft zu gewährleisten. 
 
  
Forschungsfrage 
 
Entscheidende Faktoren für die erfolgrei-
che Nachfolge von Familienunternehmen: 
Ein Vergleich der Geschäftsführungsnach-
folge durch Familienmitglieder und Fami-
lienfremde. 
 
 
Ziel der Arbeit  
 
Das primäre Ziel dieser Bachelorarbeit ist 
es, die Erfolgsfaktoren der Geschäftsfüh-
rungsnachfolge in Familienunternehmen 
(FU), sowohl intern als auch extern, durch 
Experteninterviews zu analysieren und zu 
vergleichen. Besonderes Augenmerk liegt 
auf den strategischen, emotionalen und 
kommunikativen Aspekten der Nachfolge. 
Diese Erkenntnisse werden mit der vor-
handenen Literatur abgeglichen, um über-
einstimmende und divergierende Fakto-
ren herauszustellen. Durch diesen direkten 
Vergleich wird ein vertieftes Verständnis 
für die Komplexität der Nachfolgeprozesse 



   
 

  

in FU entwickelt und eine Forschungslücke 
adressiert. 
 
 
Methodik 
 
In dieser Bachelorarbeit wird ein qualitati-
ver Forschungsansatz verfolgt, wobei prob-
lemzentrierte Interviews zur Untersu-
chung der Erfolgsfaktoren der Geschäfts-
führungsnachfolge in Familienunterneh-
men (FU) genutzt werden. Diese Methode 
ermöglicht es, tiefgreifende Einblicke in die 
komplexen sozialen Dynamiken und indivi-
duellen Erfahrungen der Beteiligten zu ge-
winnen, die bei Nachfolgeentscheidungen 
relevant sind. 
Ausgewählte Unternehmensvertreter, die 
bereits in der zweiten oder späteren Gene-
ration der Familienführung tätig sind, ga-
rantieren wertvolle Einsichten in den Pro-
zess der Unternehmensnachfolge. Die Teil-
nehmer umfassen sowohl familieninterne 
als auch familienexterne Führungskräfte, 
was eine breite Perspektive auf die Unter-
nehmensführung sichert. 
Die Interviews folgen einem strukturierten 
Leitfaden, der kontextspezifische, vertie-
fende Fragen zulässt, um ein umfassendes 
Verständnis des Forschungsthemas zu 
entwickeln. Die Analyse der Interviewdaten 
erfolgt durch thematisches Kodieren, wo-
bei ein vorab entwickelter Kodierleitfaden 
zur systematischen Kategorisierung und 
Interpretation der Daten dient. 
Diese methodische Vorgehensweise un-
terstützt eine gründliche Untersuchung 
der Faktoren, die erfolgreiche Unterneh-
mensnachfolgen in FU beeinflussen, und 
trägt zur wissenschaftlichen Fundierung 
der Arbeit bei, indem sie sowohl Unter-
schiede als auch Gemeinsamkeiten in den 
Nachfolgeprozessen detailliert beleuchtet. 
 
 
Ergebnisse 
Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, 
dass sowohl intern als auch extern gelei-
tete Geschäftsnachfolgen in Familienun-
ternehmen maßgeblich von der effektiven 
Übertragung von Werten und Wissen, der 
sorgfältigen Vorbereitung der Nachfolger 
und der Unterstützung durch soziale sowie 

professionelle Netzwerke abhängen. Fami-
lieninterne Nachfolger profitieren insbe-
sondere von der frühzeitigen Einbindung 
in das Unternehmen und der direkten Ver-
mittlung von Familienwerten, was eine rei-
bungslose Übernahme fördert. Externe 
Nachfolger hingegen bringen wertvolle ex-
terne Erfahrungen und fachliche Qualifika-
tionen ein, die neue Perspektiven und Im-
pulse setzen. 
Die Forschung unterstreicht die Bedeu-
tung einer integrativen Vorbereitung der 
Nachfolge, um sowohl die familiären als 
auch die betrieblichen Aspekte der Unter-
nehmensführung zu verstehen. Dabei ist 
die Balance zwischen der Bewahrung von 
bewährten Traditionen und der Einfüh-
rung von Innovationen entscheidend. Die 
Arbeit zeigt auch, dass die erfolgreiche 
Übertragung von Führungsverantwortung 
nicht nur eine Frage der Qualifikation ist, 
sondern auch von der emotionalen Bereit-
schaft der Beteiligten abhängt, Verände-
rungen zu akzeptieren und aktiv mitzuge-
stalten. 
Die Arbeit bietet zudem praxisorientierte 
Empfehlungen für Familienunternehmen, 
die sowohl die Planung als auch die Durch-
führung von Nachfolgeprozessen betref-
fen. Diese Empfehlungen zielen darauf ab, 
sowohl die Kontinuität des Unternehmens 
zu sichern als auch die individuelle Ent-
wicklung der Nachfolge zu fördern. Durch 
eine gezielte Vorbereitung und Unterstüt-
zung können so die Weichen für eine er-
folgreiche Zukunft des Unternehmens und 
der Familie gestellt werden. 
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WAR UND IST ELEKTROMOBILITÄT INNOVATIV? EINE UNTERSUCHUNG 
DER INNOVATIONSTREIBER UND -HEMMNISSE DER ELEKTROMOBILITÄT 
AUGUSTIN VON SALDERN 
 
 
 
Einleitung 
 
In der Geschichte der menschlichen Zivili-
sation haben Innovationen immer wieder 
neue Epochen eingeleitet und die Grund-
lagen für wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Fortschritt gelegt. Heute steht 
die Welt an einem Wendepunkt, an dem 
die Elektromobilität im Mittelpunkt der 
Diskussionen um Umweltschutz und nach-
haltige Entwicklung steht. Prognosen ge-
hen davon aus, dass bis 2035 etwa zwei Mil-
liarden Fahrzeuge auf den Straßen sein 
werden. Diese Entwicklung macht es uner-
lässlich, die negativen Auswirkungen des 
Straßenverkehrs, wie z.B. die Emission von 
CO2 und die akustische Belastung, zu mi-
nimieren. Elektrofahrzeuge bieten hier 
eine nachhaltige Lösung, da sie emissions-
frei und leiser als traditionelle Fahrzeuge 
mit Verbrennungsmotoren sind. (BMUV, 
2020) 
Diese Umstände bieten die Rahmenbedin-
gungen für die „Renaissance der Elektro-
mobilität“. Renaissance deshalb, weil auf 
eine Technologie zurückgegriffen wird, die 
nicht ihren Ursprung mit dem Tesla Roads-
ter 2006 hat, sondern bereits seit ca. 200 
Jahren existiert, dennoch für eine lange 
Zeit verschollen war (Kampker & Heimes, 
2024). Die Elektromobilität wird als Schlüs-
sel zur Dekarbonisierung des Verkehrssek-
tors betrachtet, steht aber auch im Ver-
gleich zu anderen alternativen Antriebsfor-
men und ist Teil einer größeren Bewegung 
hin zu einer nachhaltigeren und umwelt-
freundlicheren Mobilität. Diese Arbeit kon-
zentriert sich auf die aktuellen gesell-
schaftlichen, politischen und wirtschaftli-
chen Debatten, die die Weiterentwicklung 
der Elektromobilität beeinflussen. Dabei 
wird ein besonderer Schwerpunkt auf die 
Identifizierung von Treibern und Hemmern 
der Innovation in der Elektromobilität ge-
legt. Auch die Rolle des menschenge-
machten Klimawandels und deren Auswir-
kungen, die eine Reformierung des 

Verkehrssektors und die mögliche Substi-
tution des Verbrennungsmotors durch 
Elektromobilität unumgänglich machen, 
werden in den Vordergrund gestellt. 
 
 
Forschungsfrage 
 
War und ist Elektromobilität innovativ? 
Eine Untersuchung der Innovationstreiber 
und -hemmnisse der Elektromobilität 
während des späten 19. und frühen 20. 
Jahrhunderts, im Vergleich zu den heuti-
gen Innovationsfaktoren, unter der Be-
rücksichtigung sowohl gesellschaftlicher 
als auch technischer Einflüsse. 
 
 
Ziel der Arbeit  
 
Das Ziel dieser Arbeit ist es, die zentrale 
Frage zu beantworten: „War und ist Elekt-
romobilität innovativ?“ Dabei werden so-
wohl die technischen als auch die gesell-
schaftlichen Innovationsfaktoren der Elekt-
romobilität betrachtet. Im Rahmen der 
Analyse werden die Entwicklungen vom 
späten 19. Jahrhundert bis zum Beginn des 
20. Jahrhunderts untersucht und mit den 
aktuellen Gegebenheiten verglichen. Es 
wird nicht nur die Geschichte und Entwick-
lung der Elektromobilität dargestellt, son-
dern auch die aktuellen und zukünftigen 
Herausforderungen sowie Chancen wer-
den beleuchtet, die sie als innovative Tech-
nologie prägen. 
 
 
Methodik 
 
Um die beiden zeitlichen Perioden zu ana-
lysieren, werden zunächst der Innovations-
begriff sowie die Begriffe der Innovations-
hemmnisse und -treiber definiert. Die his-
torische Entwicklung wird dafür mithilfe 
von Primär- und Sekundärliteratur be-
schrieben. Primärquellen, wie historische 



   
 

  

Dokumente und Patente, bieten hierbei 
wertvolle Einblicke in den damaligen For-
schungsstand und ergänzen die Sekundär-
literatur. Besonders hilfreich waren dabei 
Archive, wie das des Deutschen Patent- 
und Markenamtes. Auch für die Untersu-
chung aktueller Debatten wird auf beide 
Literaturarten zurückgegriffen. Der ver-
wendete qualitative Forschungsansatz, der 
historische und wirtschaftswissenschaftli-
che Quellen kombiniert, ermöglicht ein tie-
feres Verständnis der Auswirkungen tech-
nischer Entwicklungen auf die Gesellschaft 
(Flick et al., 2017). Zur Erfassung des aktuel-
len Stands der Elektromobilität wurden 
zwei Experten interviewt, die Einblicke in 
Innovationshemmnisse und -treiber ga-
ben. 
 
 
Ergebnisse 
 
Die Elektromobilität wurde in der Vergan-
genheit eindeutig als Innovation wahrge-
nommen, da sie neuartig war und eine Al-
ternative zu bestehenden Antriebstechno-
logien wie dem Verbrennungsmotor und 
der Dampfmaschine bot. Zu den wichtigs-
ten Innovationstreibern zählten in dieser 
Zeit das Streben nach schnellerer Mobilität, 
Geschwindigkeit und die städtische Nut-
zung des Autos. Die Nutzer schätzten be-
sonders die einfache Handhabung und die 
Ruhe beim Fahren. Gleichzeitig gab es 
aber auch Hemmnisse, wie technische Li-
mitationen, insbesondere bei der Reich-
weite und der Ladeinfrastruktur, der Wille 
nach Abenteuer sowie die Präferenz für 
Verbrennungsmotoren im militärischen 
Kontext. 
In der heutigen Zeit hat sich der Fokus der 
Innovationstreiber deutlich verschoben. 
Die Klimakrise und der politische Druck zur 
Reduktion von CO2-Emissionen sind die 
stärksten Innovationstreiber. Investitionen 

in Forschung und Entwicklung sowie die 
Veränderung des Mobilitätsverhaltens, be-
sonders in städtischen Gebieten, fördern 
die Elektromobilität. Auch politische An-
reize, wie Subventionen, spielen eine ent-
scheidende Rolle. 
Jedoch gibt es auch in der Gegenwart In-
novationshemmnisse, wie die weiterhin 
nicht ausreichend ausgebaute Ladeinfra-
struktur, die begrenzte Reichweite der 
Elektrofahrzeuge und die Innovationsresis-
tenz, die besonders in Deutschland spür-
bar ist. Hier spielt das Auto eine emotionale 
Rolle, und der Verbrennungsmotor wird 
noch stark bevorzugt.  
War und ist Elektromobilität innovativ? 
Nach der Definition von Hensel und 
Wirsam (2008) muss ein Produkt, um als 
Innovation zu gelten, neu, unsicher, kom-
plex und mit einem gewissen Konfliktgeh-
alt verbunden sein. Schulz-Schaeffer et al. 
(2023) ergänzen, dass eine Innovation als 
„etwas Gutes“ betrachtet wird, das die Ge-
sellschaft voranbringt und Probleme löst. 
Sowohl in der Vergangenheit als auch 
heute erfüllt die Elektromobilität diese Kri-
terien. 
In der Vergangenheit war das Elektroauto 
neu, unsicher, komplex und brachte Kon-
flikte mit sich, da es mit anderen Antriebs-
formen konkurrierte. Es löste jedoch viele 
damalige Mobilitätsprobleme, was es zu ei-
ner Innovation machte. 
Auch heute kann die Elektromobilität als 
Innovation betrachtet werden, obwohl sie 
objektiv nicht mehr als „neu“ gilt. Subjektiv 
hat sie durch ihre Renaissance seit 2006, 
insbesondere durch Tesla, wieder an Be-
deutung gewonnen. Ihre Fähigkeit, auf ak-
tuelle Umweltprobleme wie den Klima-
wandel zu reagieren, macht sie weiterhin 
zu einer relevanten Innovation, die die Ge-
sellschaft in die Zukunft führt. 
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TRADITION UND INNOVATION – INWIEFERN BEEINFLUSSEN DIE SICH ÄN-
DERNDEN KUNDENPRÄFERENZEN IM KONTEXT DER DIGITALEN TRANS-
FORMATION DIE WETTBEWERBSSTRATEGIEN ETABLIERTER DEUTSCHER 
FAMILIENUNTERNEHMEN IM MÖBELEINZELHANDEL? 
NINA SCHMIDT 
 
 
 
Einleitung 
 
Nichts hat die Wirtschaftslandschaft so 
tiefgreifend geprägt wie die Digitalisie-
rung. Insbesondere der stationäre Einzel-
handel wird stark beeinflusst. Der wach-
sende Konkurrenzdruck von Onlinehänd-
lern und die Umstellung traditioneller Ein-
zelhandelsmodelle auf digitale Geschäfts-
strategien bringen erhebliche Schwierig-
keiten mit sich (Stieninger, Auinger, & 
Riedl, 2019). Ein jährlicher Anstieg der Onli-
neanbieter um rund 12 % verdeutlicht die 
wachsende Bedeutung des Onlinehandels 
(Braunegger & Giovante, 2023). Dieser 
Wandel führt zu veränderten Marktdyna-
miken, sowie sich ändernden Kundenprä-
ferenzen. Die wandelnden Präferenzen 
machen deutlich, dass die traditionellen 
Vertriebswege nicht mehr ausreichen, um 
die Bedürfnisse der Kunden zu erfüllen (Sti-
eninger et al., 2019; Stummeyer, 2022). Be-
sonders Familienunternehmen leiden un-
ter diesem Druck und sehen sich mit der 
Aufgabe konfrontiert ihre Geschäftsmo-
delle zeitgemäß anzupassen, um wettbe-
werbsfähig und relevant zu bleiben (Stum-
meyer, 2022). Die traditionelle Struktur die-
ser Unternehmen, die oft auf bewährten 
Praktiken und Traditionen beruht, kann je-
doch die Anpassung an digitale Transfor-
mationen erschweren (Kammerlander, So-
luk, & Zöller, 2020). Unternehmen, die tradi-
tionell auf Qualität, Beständigkeit und per-
sönliche Kundenbindung setzen, müssen 
sich nun an veränderte Kundenpräferen-
zen anpassen. Diese bevorzugen zuneh-
mend hybride Modelle, die sowohl online 
als auch offline Einkaufsmöglichkeiten bie-
ten (Stummeyer, 2022). Um das Kundener-
lebnis zu optimieren und die Kundenbin-
dung zu stärken, ist es demnach unerläss-
lich, Unternehmen zu modernisieren. Die 
digitale Transformation bietet die Möglich-
keit, etablierte Geschäftspraktiken neu 

auszurichten und Innovationsstrategien 
anzuwenden (Schmutte, 2020). Bei der 
Umsetzung einer digitalen Transformation 
müssen Familienunternehmen jedoch die 
Balance zwischen der Nutzung bestehen-
der Ressourcen (Exploitation) und der Er-
kundung neuer Möglichkeiten (Explora-
tion) finden. Ein Konzept, das als Ambidext-
rie bekannt ist (Allison, Short, & McKenny, 
2013). Gleichzeitig müssen sie aber auch 
lernen mit paradoxen Spannungen umzu-
gehen, die sich aus dem Streben nach Tra-
dition und Innovation ergeben (Erdogan, 
Rondi, & De Massis, 2020). 
 
Forschungsfrage 
 
„Tradition und Innovation - Inwiefern be-
einflussen die sich ändernden Kundenprä-
ferenzen im Kontext der digitalen Transfor-
mation die Wettbewerbsstrategien etab-
lierter deutscher Familienunternehmen im 
Möbeleinzelhandel?“ 
 
Ziel der Arbeit  
 
Ziel der Arbeit war es, die Herausforderun-
gen der Möbelbranche im Kontext der di-
gitalen Transformation zu untersuchen. 
Die Familienunternehmensforschung, die 
sich mit dem Einzelhandel beschäftigt, be-
trachtet zwar teilweise die Anpassungsfä-
higkeit an sich ändernde Marktbedingun-
gen aufgrund des digitalen Wandels, je-
doch sind Bezüge zu Ambidextrie und Pa-
radoxie kaum vorhanden (Kammerlander 
et al., 2020). Besonders im Möbeleinzelhan-
del, einem Bereich, der sich im Wandel be-
findet und in dem digitale Transformatio-
nen unerlässlich sind, sind Familienunter-
nehmen noch wenig erforscht. Daher war 
es von Bedeutung zu verstehen, wie Fami-
lienunternehmen im Möbeleinzelhandel 
Tradition und Innovation erfolgreich mitei-
nander vereinbaren können (Stummeyer, 



   
 

  

2022). Durch die gezielte Untersuchung 
der Möbelbranche konnten präzise Einbli-
cke in die Branche gewonnen werden. Das 
Kundenverhalten wurde detailliert analy-
siert, und nach der Beleuchtung der inter-
nen Unternehmensstrategien konnten 
schließlich fundierte Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet werden. 
 
Methodik 
 
Um die Dynamik und Herausforderungen 
in traditionellen Familienunternehmen, 
insbesondere im Kontext der digitalen 
Transformation im Möbeleinzelhandel, 
adäquat zu erfassen, wurde ein Mixed-Me-
thods-Ansatz gewählt. Die Kombination 
unterschiedlicher Forschungsmethoden, 
auch als Triangulation bekannt, ermög-
lichte eine umfassendere Einsicht in den 
Forschungsbereich (Diekmann, 2018). Zu 
Beginn wurde eine quantitative Analyse 
durch eine Online-Umfrage durchgeführt. 
Ziel dieser Umfrage war es, die Verände-
rungen in den Kundenpräferenzen zu un-
tersuchen und zu verstehen, welche Aus-
wirkungen diese auf die Marktdynamiken 
im Möbeleinzelhandel haben. Die Analyse 
der Daten erfolgte mithilfe von PivotTabel-
len in Excel. Im Anschluss wurde der Fokus 
auf die Innensicht vier ausgewählten Fami-
lienunternehmen gelegt, wobei ein quali-
tativer Ansatz verfolgt wurde. Leitfadenge-
stützte Interviews mit semistrukturierten 
Fragen wurden durchgeführt, um die Er-
fahrungen und Strategien der Familienun-
ternehmen detaillierter zu beleuchten. Die 
Auswertung der Interviews erfolgte nach 
der Gioia-Methode, bei der zunächst eine 
Datenstruktur der ersten und zweiten Ord-
nung erstellt wurde (Gioia et al., 2012). Aus 
den Daten der zweiten Ordnung konnten 
drei aggregierte Dimensionen abgeleitet 
werden: Marktdynamik, traditionelle Werte 
& Innovationsdynamik sowie strategische 
Unternehmensausrichtung. Auf dieser 
Grundlage wurde ein dynamisches, induk-
tives Modell entwickelt. 
 
Ergebnisse 
 
Die Forschung hat verdeutlicht, dass die 
Digitalisierung tiefgreifende 

Veränderungen in der Branche bewirkt 
hat, was zu veränderten Marktdynamiken 
geführt hat. Durch die Zunahme digitaler 
Optionen hat sich die Customer Journey 
signifikant gewandelt, wobei beispiels-
weise die Phänomene Webrooming und 
Showrooming entstanden sind (Stum-
meyer, 2022). Wie aus der Umfrage hervor-
ging, nutzen Kunden Online-Plattformen 
zunehmend für Inspirationen, sowie Preis-
vergleiche. Nichtsdestotrotz bleibt der sta-
tionäre Handel eine relevante und ge-
schätzte Einkaufsmöglichkeit, die beson-
ders wegen der Möglichkeit, mit Verkäu-
fern zu sprechen, Produkte physisch zu er-
leben und dem allgemeinen Einkaufser-
lebnis, von Kunden aller Altersgruppen 
wertgeschätzt wird. In den Experteninter-
views wurden Einschätzungen zur Rolle 
der Digitalisierung, den sich ändernden 
Kundenpräferenzen, dem Wettbewerb so-
wie zu Strategien im Umgang mit Tradition 
und Innovation in der Möbelbranche und 
zur Zukunft des Sektors abgegeben. Die 
Experten sind sich einig, dass die Digitali-
sierung eine bedeutende Rolle spielt. Neue 
Marktteilnehmer haben Marktanteile er-
langt, und das Kundenverhalten hat sich in 
Bezug auf die Customer Journey verän-
dert. Die Unternehmen stehen vor der Her-
ausforderung, Tradition und Innovation 
miteinander zu vereinbaren. Dabei verfol-
gen sie unterschiedliche Ansätze, sind je-
doch alle optimistisch bezüglich der Zu-
kunft der Branche. Aufgrund der einzigar-
tigen Eigenschaften und Zielsetzungen je-
der Unternehmen kann keine einheitliche 
Strategie abgeleitet werden. Dennoch wird 
in der Forschungsarbeit deutlich, dass alle 
traditionellen Familienunternehmen, un-
abhängig von ihren Strukturen, sowohl 
durch interne Unternehmensdynamiken 
als auch durch externe Marktdynamiken 
beeinflusst werden. Um sich als Unterneh-
men besser positionieren zu können, 
wurde eine Roadmap entwickelt, welche in 
verschiedene Phasen strukturiert ist und 
versucht, die Herausforderungen anzuge-
hen, die Zukunft sorgfältig zu planen und 
klare Ziele als Unternehmen zu entwickeln.  
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RESILIENTE UND GESCHWISTERLICHE FÜHRUNG ALS ERFOLGSFAKTOR 
OLIVIA HALLER 
 
 
 
Einleitung 
 
Familienunternehmen sind das Rückgrat 
der deutschen Wirtschaft, wobei etwa 90 % 
aller Unternehmen familiengeführt sind 
(Gottschalk et al., 2019). Eine der größten 
Herausforderungen, vor denen diese Un-
ternehmen stehen, ist die Nachfolgerege-
lung, insbesondere die Wahl der zukünfti-
gen Führung. Traditionell wurde die Unter-
nehmensführung an den erstgeborenen 
Sohn übergeben. Diese Praxis, die an ade-
lige Thronfolgeregelungen erinnerte, galt 
bis ins 19. Jahrhundert als gängiges Modell. 
Doch im Zuge eines gesellschaftlichen und 
kulturellen Wandels wird diese Form der 
Übergabe zunehmend als hinderlich für 
die Familienharmonie angesehen (Kor-
mann & Suberg, 2023). Moderne Familien-
unternehmer setzen verstärkt auf eine 
gleichmäßige Verteilung des Erbes und fa-
vorisieren zunehmend Teamlösungen in 
der Führung. Besonders geschwisterliche 
Führungsteams, bei denen Geschwister 
gemeinsam die Führung eines Unterneh-
mens übernehmen, gewinnen an Bedeu-
tung (De Pontent et al., 2012). 
 
Diese Entwicklung spiegelt sich in einem 
allgemeinen Trend zu geschwisterlichen 
Nachfolgekonstellationen wider, mit dem 
Erfolgsfaktoren für die Familienunterneh-
men einhergehen (Felden et al., 2019). Ge-
schwisterteams bieten das Potenzial, die 
Effektivität der Unternehmensführung zu 
steigern und gleichzeitig die Familienhar-
monie zu bewahren, da Vertrauen und eine 
langjährige persönliche Beziehung die Zu-
sammenarbeit prägen (Cater & Kidwell, 
2014; Farrington et al., 2012). 
Doch trotz der Chancen, die eine geschwis-
terliche Führung mit sich bringt, sind die 
Herausforderungen vielfältig. Geschwister 
müssen nicht nur als Führungsteam er-
folgreich agieren, sondern auch ihre famili-
ären Beziehungen in Balance halten. Kon-
flikte entstehen häufig durch unterschied-
liche Erwartungen und Vorstellungen. 

Diese Schwierigkeiten werden durch das 
komplexe Umfeld der Unternehmen in ei-
ner VUCA-Welt (volatil, unsicher, komplex 
und ambig) verstärkt (Brasser, 2022). In ei-
ner solchen Umgebung wird die Fähigkeit 
zur Resilienz, die Widerstandskraft gegen-
über Krisen und Herausforderungen, zu ei-
nem entscheidenden Erfolgsfaktor für Un-
ternehmen (Mourlane & Hollmann, 2016). 
 
 
Forschungsfrage 
 
Folgende Forschungsfragen „Inwiefern 
weisen erfolgreiche, geschwisterliche 
Führungsteams auch Resilienz auf?“ Und 
„Wie leben und fördern geschwisterliche 
Teams die Resilienz im Alltag?“ sollen 
hierfür beantwortet werden. 
 
 
Ziel der Arbeit  
 
Ziel der Arbeit war es, geschwisterliche 
Führungsteams in Familienunternehmen 
mit ihren Chancen und Herausforderun-
gen zu charakterisieren, Resilienz zu defi-
nieren und in den Kontext von Füh-
rungsteams zu bringen. Weisen erfolgrei-
che, geschwisterliche Führungsteams 
auch Merkmale für eine höhere, persönli-
che Resilienz auf, soll in einer ersten For-
schungsfrage der Arbeit untersucht wer-
den. Von besonderem Interesse ist dafür 
außerdem die Frage nach konkreten Tools, 
Ritualen und Strategien, die im Alltag die 
Resilienz persönlich, gemeinschaftlich und 
unternehmerisch fördern. Diese konkreten 
Tools sollen andere Nachfolgende inspirie-
ren und Möglichkeiten für eine harmoni-
sche Zusammenarbeit aufweisen. 
 
 
Methodik 
 
Die Arbeit verwendet eine qualitative For-
schungsmethode, wobei Experteninter-
views mit Geschwisterteams in der 



   
 

  

Geschäftsführung von Familienunterneh-
men durchgeführt wurden. Diese Me-
thode, als Form des leitfadengestützten In-
terviews, zielt darauf ab, praxisnahes Hand-
lungswissen von Experten zu gewinnen. 
Der Interviewleitfaden basierte auf den 
Forschungsfragen und ließ Raum für fle-
xible und vertiefende Fragen. Insgesamt 
wurden 15 Interviews mit Geschäftsführe-
rinnen und Geschäftsführern durchge-
führt, die als Geschwister kleine und mittel-
ständische Familienunternehmen leiten. 
Um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu 
gewährleisten, wurde auf einen struktu-
rierten Fragebogen zurückgegriffen. Die 
Interviews wurden transkribiert, anonymi-
siert und mithilfe der qualitativen Inhalts-
analyse nach Mayring ausgewertet. Hierbei 
lag der Fokus auf der Identifikation der Er-
folgsfaktoren hinsichtlich der Zusammen-
arbeit von Geschwistern und der Resilienz-
förderung. Die Auswertung erfolgte induk-
tiv-deduktiv, wobei zunächst theoretische 
Kategorien entwickelt und anschließend 
aus dem Material verfeinert wurden. 
 
 
Ergebnisse 
 
Das Schaubild zeigt den Zusammenhang 
zwischen den Erfolgsfaktoren und der 
Resilienz. Routinen und klare Aufgabenver-
teilungen, die stetige Kommunikation, die 
gemeinsame unternehmerische Grund-
einstellung sowie komplementäre Fähig-
keiten der Geschwister bilden das Funda-
ment für eine erfolgreiche Zusammenar-
beit. Im Alltag ist es entscheidend eine of-
fene Fehlerkultur zu wahren und auch pro-
fessionell an aufkommende Konflikte zu 
treten. Ist dies gegeben, können von außen 
Krisen kommen, die gemeinsam, optimis-
tisch bewältigt werden. Dies spiegelt sich 
in der Resilienzfähigkeit der Geschwister 
wider. 
 
Zudem zeigten die Interviews, dass erfolg-
reiche geschwisterliche Führungsteams 
eine hohe Resilienz aufweisen, die sich in 
verschiedenen Aspekten manifestiert 
 

 
 
 

1. Persönliche Resilienz  
Die eigene Resilienz kann durch die Über-
nahme von Selbstverantwortung gefördert 
werden. Zudem ist es entscheidend zu wis-
sen, was man benötigt, um die eigenen 
Ressourcen wieder aufzufüllen und dabei 
stets ehrlich zu sich selbst zu sein. 
 

2. Resilienz unter Geschäftsführerin-
nen und Geschäftsführern 

Wichtig ist dabei, stets offen, ehrlich und 
regelmäßig zu kommunizieren, aber auch 
sich gegenseitig zu bestärken. Zudem ist 
es für die Geschwister erleichternd, dass 
die unternehmerische Verantwortung auf 
mehreren Schultern lastet.  
 

3. Resilienz im Unternehmen  
Die Resilienz des gesamten Unternehmens 
wird durch gemeinsame Regeln und 
Werte gestärkt. Die Dankbarkeit den Mitar-
beitenden für ihre Arbeit auszustrahlen 
und auch mit Empathie ihnen gegenüber-
zutreten ist entscheidend. 
 

4. Resilienz im Alltag 
Deutlich wurde auch, dass die Geschwis-
terbeziehung stetig gepflegt werden sollte. 
Durch individuelle Freizeitaktivtäten oder 
auch durch gemeinsames Essen wird dies 
gestärkt. 
 



   
 

  

Insgesamt verdeutlichen die Ergebnisse, 
dass Resilienz auf verschiedenen Ebenen – 
individuell, gemeinschaftlich und organi-
satorisch – eine Schlüsselrolle für den Er-
folg von geschwisterlichen Füh-
rungsteams in Familienunternehmen 
spielt. 
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DIE BALANCE FINDEN – EINE UNTERSUCHUNG DER STRATEGISCHEN VO-
RAUSSETZUNGEN ZUR VEREINBARKEIT VON NACHHALTIGKEITSMANAGE-
MENT UND BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHEM HANDELN IM SINNE DES PARA-
DOXIAL LEADERSHIP IN FAMILIENUNTERNEHMEN 
SINA RILLING 
 
 
Einleitung 
 
Den Unternehmen kommt auf dem Weg 
zu einer nachhaltigen Lebensweise eine 
besondere Bedeutung zu, denn als Herstel-
ler von Gütern und Erbringer von Dienst-
leistungen beeinflussen sie den Verbrauch 
von Energie und anderen Ressourcen ext-
rem. Wo sich anfangs noch viele Unterneh-
men gegen Umweltschutz und nachhalti-
ges Denken wehrten, hat inzwischen ein 
Umdenken stattgefunden. Die Wirt-
schaftsprüfungsgesellschaft KPMG hat ge-
zeigt, dass gerade Familienunternehmen 
als Vorreiter beim Thema Nachhaltigkeit 
fungieren können (vgl. Calabrò & McGin-
ness, 2023). Ihre Vorteile sind die langfris-
tige Planung und das gemeinsame Werte-
verständnis. Viele Unternehmen versu-
chen sich heutzutage durch freiwillige Ver-
einbarungen und Selbstverpflichtungen 
sowie der Teilnahme an Zertifizierungen 
und durch die Veröffentlichung von Nach-
haltigkeitsberichten als ein nachhaltig 
agierendes Unternehmen zu präsentieren 
(vgl. Hutter et. al, 2018). Die aktuelle Heraus-
forderung für Familienunternehmen ist die 
Frage der Finanzierung des nachhaltigen 
Wandels und die regulatorischen Ver-
pflichtungen (vgl. von der Glotz, 2023). Laut 
einer Studie von KPMG wurden Environ-
mental, Social und Governmental (ESG) 
Standards trotz der Erkenntnis von 47 Pro-
zent der Befragten über die damit verbun-
denen Wettbewerbsvorteile aufgrund 
mangelnder Ressourcen noch nicht prak-
tisch umgesetzt (vgl. Burger et al., 2023). 
Die größte Herausforderung sehen 67 Pro-
zent der befragten Unternehmen in der 
Vereinbarkeit von Geschäftsstrategie und 
ESG-Aspekten. Aus diesem Grund beschäf-
tigt sich die vorliegende Masterarbeit mit 
diesem Paradoxon. 
 
 
 

Forschungsfrage 
 
Welche Voraussetzungen benötigen Fami-
lienunternehmen, um erfolgreich mit dem 
Paradoxon von Nachhaltigkeit und be-
triebswirtschaftlichem Handeln umzuge-
hen? 
 
 
Ziel der Arbeit  
 
Das Ziel dieser Arbeit ist es, die wesentli-
chen Elemente für den erfolgreichen Um-
gang mit der Paradoxie zwischen Nachhal-
tigkeit und betriebswirtschaftlichem Han-
deln in Familienunternehmen zu identifi-
zieren. Es wird untersucht, ob und inwie-
weit die Unternehmen diese Paradoxie er-
kannt haben, wie sie deren Relevanz be-
werten und welche konkreten Maßnah-
men sie mit ihren Mitarbeitern umgesetzt 
haben. Im Fokus stehen dabei Methoden 
zur Förderung nachhaltiger Praktiken und 
die Ausarbeitung organisatorischer Kon-
zepte zur Balance dieser oft widersprüchli-
chen Ziele. Als Zielgruppe wurden maß-
geblich kleine und mittelständische Fami-
lienunternehmen aus der Outdoor-, Scho-
koladen- und Kosmetikindustrie im 
deutschsprachigen Raum definiert. 
 
 
Methodik 
 
Die Arbeit stütz sich auf eine Kombination 
aus Primär- und Sekundärdaten. Anhand 
von Interviews in sechs Familienunterneh-
men werden die Einstellung zu nachhalti-
gen Maßnahmen und deren tatsächliche 
Umsetzung analysiert. Ergänzt werden die 
Erkenntnisse durch Gespräche mit einem 
Unternehmensberater aus dem Banken-
sektor und einer Unternehmensberaterin, 
die sich auf den Wandel von Organisatio-
nen fokussiert. Mit Hilfe der Gioia-Methode 
wurden in der vorliegenden Arbeit fünf 



   
 

  

Aggregate Dimensions (Strategische Maß-
nahmen, Unternehmenskultur, Trieb-
kräfte, Innen- & Außendarstellung, Um-
gang mit dem Paradoxon) mit 21 Erfolgs-
kriterien für den Umgang mit Paradoxien 
in Familienunternehmen identifiziert. 
 
 
Ergebnisse 
 
Die analysierten Unternehmen haben sich 
stark hinsichtlich ihrer Größe und ihrem 
Status Quo unterschieden, daher ist es in 
dieser Arbeit schwer, übergreifende Ergeb-
nisse zu formulieren. Im Folgenden wer-
den einzelne Erfolgs- und Störfaktoren ge-
nannt: 
 
Erfolgsfaktoren: 
- Die Profitabilität muss in der Nachhal-

tigkeit gefunden werden. Durch Innova-
tionsgeist und Veränderungsbereit-
schaft können unmögliche Wünsche re-
alistisch werden. 
 

- Ein Visionär oder eine Visionärin sollten 
identifiziert werden. Deren Motivation 
dient als Ansporn und Vorbild für die 
weiteren Kolleginnen und Kollegen. 
 

- Augenhöhe zulassen. Die verantwortli-
che Person sollte regelmäßig mit dem 
Management im Austausch stehen und 
die Umsetzungen selbst organisieren. 
Dafür wird jemand benötigt, der strate-
gisch denken und ins Operative über-
setzen kann. 
 

- Qualität vor Quantität. Regelmäßige Ak-
tionen sind wichtig, um das Bewusst-
sein der Stakeholder zu fördern. Aber 
der Inhalt sollte einen echten Mehrwert 
für die Zielgruppe bringen. 
 

- Einführung von Diskussionsrunden im 
Unternehmen. Dadurch kann von den 
persönlichen Meinungen aller Mitarbei-
tenden profitiert werden. 

 
Störfaktoren: 
- Nur für den wirtschaftlichen Erfolg Ent-

scheidungen treffen. Die Gesellschaft 
fordert heute ein differenzierteres Bild 
bei Entscheidungen. 

- Paradoxien ignorieren. Das stiftet Ver-
wirrung in der Führungsebene und bei 
den Mitarbeitern. 
 

- Ungeduldig sein. Die Umstellung 
braucht Zeit für die Mitarbeiter und an-
dere Stakeholder. Setz Dir klare Meilen-
steine, aber sei nicht enttäuscht, wenn 
Du nicht sofort nennenswerte Erfolge 
feiern kannst. 
 

- Blindflug. Die einzelnen strategischen 
Schritte wie bspw. Zertifikate sollten 
durchdacht und sinnvoll sein. 
Messungen dienen als Ausgangspunkt. 
 

- Nachhaltigkeit als Teilzeitstelle. Das 
Thema ist zu brisant und komplex, um 
es nebenherzumachen. Die Person trägt 
viel Verantwortung, muss sich einarbei-
ten und strategische Ziele setzen. 
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KÜNSTLICHE INTELLIGENZ IN DER ENTSCHEIDUNGSFINDUNG: FAMILIEN-
UNTERNEHMEN ALS SCHLÜSSEL DER VERTRAUENSFRAGE? EIN EXPERI-
MENT ZUR UNTERSUCHUNG VON VERTRAUENSEFFEKTEN 
MAX SCHAIBLE 
 
 
 
Einleitung 
 
In den letzten Jahren hat sich Künstliche 
Intelligenz (KI) von einer technischen Vi-
sion zu einer realen Anwendung entwi-
ckelt, die zunehmend den Alltag von Un-
ternehmen und deren Belegschaft beein-
flusst. Trotz des enormen Potenzials, das KI 
für die Entscheidungsfindung im Manage-
ment bietet, bleibt die tatsächliche In-
tegration in Unternehmen schleppend 
(Kar et al., 2022; McKinsey, 2023). Ein zent-
raler Grund dafür ist das mangelnde Ver-
trauen in KI-Systeme (Kar et al., 2022). Ver-
trauen ist nicht nur eine Voraussetzung da-
für, dass Menschen bereit sind, neue Tech-
nologien zu nutzen – es ist entscheidend, 
um Verantwortung mit der KI zu teilen (Gli-
kson & Woolley, 2020). Hierbei ist das rich-
tige Maß an Vertrauen entscheidend. Zu 
wenig Vertrauen führt zur Ablehnung der 
Technologie, während übermäßiges Ver-
trauen zu unangemessener Abhängigkeit 
führt, was Risiken bei Fehlfunktionen er-
höht und das Situationsbewusstsein beein-
trächtigen kann (Dwivedi et al., 2021; 
McBride et al., 2014). 
Stellen Sie sich vor, Sie müssen in Ihrem 
Unternehmen eine schwierige Entschei-
dung treffen, die nicht nur die Zukunft des 
Unternehmens, sondern auch Ihre eigene 
beeinflussen wird. Würden Sie auf die 
Empfehlung eines KI-Systems vertrauen, 
selbst wenn diese Ihrer eigenen Intuition 
widerspricht? 
Die Untersuchung konzentriert sich auf ge-
nau diese Frage. Besonderes Augenmerk 
liegt darauf, ob das Vertrauen gesteigert 
werden kann, wenn die KI auf Daten eines 
Familienunternehmens basiert (Toreini et 
al., 2020) – einer Unternehmensform, die 
mit Werten wie Verlässlichkeit, Authentizi-
tät und langfristigem Denken assoziiert 
wird (Binz Astrachan et al., 2018; Lude & 
Prügl, 2018a). Familienunternehmen ge-
nießen traditionell hohes Vertrauen, was 

unter anderem auf deren starke Familien-
marke (Family Firm Branding) zurückge-
führt werden kann. Diese Marke wird als 
wichtige Ressource betrachtet, die Ver-
trauen fördert, indem sie Authentizität, so-
ziale Verantwortung und eine langfristige 
Orientierung signalisiert (Binz Astrachan et 
al., 2018). Zudem neigen Konsumenten 
dazu, Familienunternehmen eine höhere 
Glaubwürdigkeit und ein besseres Wohl-
wollen zuzuschreiben, insbesondere in un-
sicheren Situationen (Lude & Prügl, 2018b; 
Stutz et al., 2022). Vor diesem Hintergrund 
untersucht die Arbeit, ob dieser Vertrau-
ensvorschuss auch auf die KI übertragen 
werden kann und somit das initiale Ver-
trauen der Nutzenden beeinflusst. 
 
 
Forschungsfrage 
 
Welchen Effekt hat das Vertrauen in Fami-
lienunternehmen auf das initiale Vertrauen 
von Menschen in ein KI-Modell und dessen 
Empfehlungen bei der Entscheidungsfin-
dung? 
 
 
Ziel der Arbeit  
 
Ziel der Arbeit ist es, das Initialvertrauen 
von Menschen in KI-Systeme zu untersu-
chen und zu verstehen, ob die Herkunft der 
zugrunde liegenden Daten – etwa von Fa-
milienunternehmen oder börsennotierten 
Unternehmen – das Vertrauen signifikant 
beeinflusst. Das initiale Vertrauen spielt 
eine wesentliche Rolle für die Integration 
von KI in Unternehmen, da ohne ausrei-
chendes Anfangsvertrauen die Nutzenden 
diese Technologien eher ablehnen (Glikson 
& Woolley, 2020). Der Fokus liegt auf dem 
Vertrauensvorschuss von Familienunter-
nehmen aufgrund ihrer Reputation, was 
möglicherweise die Akzeptanz und das 
Vertrauen in die KI-gestützte 



   
 

 

Entscheidungsfindung positiv beeinflus-
sen könnte. Die Arbeit soll somit dazu bei-
tragen, Strategien zur Vertrauensbildung 
in KI-gestützte Entscheidungsfindung zu 
entwickeln und deren erfolgreiche Integra-
tion in Unternehmen zu fördern. 
 
 
Methodik 
 
Um die Effekte der Datengrundlage auf 
das Vertrauen in KI zu untersuchen, wurde 
ein Between-Subject-Experiment mit zwei 
Gruppen durchgeführt. Die Teilnehmen-
den wurden in ein fiktives Szenario ver-
setzt, in dem sie eine schwierige Manage-
mententscheidung treffen mussten. Eine 
KI unterstützte die Entscheidung, wobei 
sie für eine Gruppe auf Daten eines Famili-
enunternehmens und für die andere 
Gruppe auf Daten einer Aktiengesellschaft 
trainiert wurde. Die KI gab eine Empfeh-
lung ab, die der intuitiven Entscheidung 
der Teilnehmenden widersprach, wobei es 
keinen objektiven Unterschied zwischen 
den Entscheidungsoptionen gab. Die Teil-
nehmenden konnten entscheiden, ob sie 
den Vorschlägen der KI folgen oder ihre ei-
gene Entscheidung bevorzugen. Ergän-
zend wurden qualitative Daten erhoben, in 
denen die Teilnehmenden ihre Entschei-
dung begründen sollten. 
Das Vertrauen wurde auf zwei Arten ge-
messen (Lai et al., 2023): durch einen Frage-
bogen zur subjektiven Selbsteinschätzung 
(Jian et al., 2000) und durch die objektive 
Akzeptanz der KI-Empfehlung im Ent-
scheidungsprozess (Benk et al., 2023; Lai et 
al., 2023). Zusätzlich wurden Kontrollvariab-
len wie dispositionelles Vertrauen, Alter 
und Vorerfahrung mit KI erfasst, um mög-
liche Einflussfaktoren zu kontrollieren 
(Merritt et al., 2013; Taber, 2018). 
 
 
Ergebnisse 
 
Die Ergebnisse der Untersuchung sind un-
erwartet: Statt das Vertrauen in die KI zu 
stärken, führt die Assoziation der KI mit Fa-
milienunternehmen zu einem signifikant 
geringeren Vertrauen im Managementbe-
reich. Diese Ergebnisse widersprechen der 

ursprünglichen Annahme, dass Modelle 
auf Basis von Familienunternehmensda-
ten als vertrauenswürdiger wahrgenom-
men werden (Glikson & Woolley, 2020; Binz 
Astrachan et al., 2018; Stutz et al., 2022). 
Dennoch bestätigen sie, dass die Art der 
Unternehmensform eine wichtige Rolle bei 
der initialen Vertrauensbildung zwischen 
Mensch und KI spielt (Glikson & Woolley, 
2020; Hengstler et al., 2016). Unternehmen 
sollten daher sorgfältig abwägen, auf wel-
chen Daten ihre KI-Modelle basieren, um 
deren Akzeptanz zu fördern. 
Ein zentrales Thema der KI-Akzeptanz war 
die Verantwortung für Entscheidungen. Ei-
nige Teilnehmende wählten bewusst die 
KI-Empfehlung, um die Verantwortung für 
potenzielle Fehlentscheidungen zu dele-
gieren (Cristofaro, 2017; Kahneman & 
Tversky, 1979). Andere hingegen lehnten 
die KI ab, weil sie die Verantwortung selbst 
tragen wollten und aus Sorge, durch die 
Technologie ersetzt zu werden. Die Reakti-
onen zeigen die Bedeutung klarer Rege-
lungen zur Verantwortung vor der KI-Im-
plementierung im Unternehmen. Zusätz-
lich tragen sie zum Verständnis der KI-ge-
stützten Entscheidungsfindung unter 
Druck bei (Cristofaro, 2017; Hefner et al., 
2021; Kahneman & Tversky, 1979). 
Zuletzt spielt, wie vermutet, das dispositio-
nelle Vertrauen in Technologie eine ent-
scheidende Rolle bei der Bildung des initi-
alen Vertrauens in die KI. Teilnehmende 
mit einem hohen Grundvertrauen in Tech-
nologie folgten eher der Empfehlung der 
KI. Das Alter beeinflusste ebenfalls das Ver-
trauen: Mit steigendem Alter sank das initi-
ale Vertrauen in die KI-Empfehlung. Stei-
gende Erfahrung mit KI trennte das KI-Ver-
trauen vom allgemeinen Technologiever-
trauen, beeinflusste aber nicht das Ver-
trauen selbst. Dies deutet darauf hin, dass 
KI-Trainingsprogramme und die Einbin-
dung jüngerer Nutzender die Integration 
von KI positiv beeinflussen könnten. Diese 
Ergebnisse erweitern das theoretische Ver-
ständnis für das initiale Vertrauen in KI 
(Kraus et al., 2019; Hoff & Bashir, 2014) und 
ebnen somit den Übergang zur kontinuier-
lichen Vertrauensbildung (Kraus et al., 2019; 
Lee & See, 2004). 
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STRATEGIEN ZUR ÜBERWINDUNG DES FACHKRÄFTEMANGELS IM HAND-
WERK: DIE INTEGRATION VON SCHULABBRECHERN ALS CHANCE FÜR BE-
TRIEBE  
TIM HENKE 
 
 
 
Einleitung 
 
Der Fachkräftemangel im Handwerk stellt 
eine der größten Herausforderungen für 
die deutsche Wirtschaft dar. Demografi-
scher Wandel, die Diskrepanz zwischen ge-
forderten Qualifikationen und den Fähig-
keiten der Bewerber sowie eine abneh-
mende Attraktivität handwerklicher Be-
rufe für junge Menschen verschärfen die-
ses Problem. Unternehmen sind daher ge-
fordert, neue Wege zu finden, um qualifi-
zierte Arbeitskräfte zu gewinnen. Eine viel-
versprechende, aber häufig übersehene 
Möglichkeit ist die Integration von Schul-
abbrechern in handwerkliche Ausbil-
dungsprogramme. Diese Gruppe wird oft 
als schwer vermittelbar betrachtet, verfügt 
jedoch über Potenzial, das durch gezielte 
Maßnahmen erschlossen werden kann. 
Auch die Wahl-Gruppe ist von diesem 
Fachkräftemangel betroffen, was Anlass 
war, sich mit alternativen Ansätzen zur Ge-
winnung von Auszubildenden zu beschäf-
tigen. Die vorliegende Arbeit untersucht, 
wie Handwerksbetriebe Schulabbrecher 
als neue Zielgruppe ansprechen und er-
folgreich integrieren können. 
 
Forschungsfrage 
 
„Inwiefern beeinflusst die Resource-Based-
View-Theorie die Gewinnung von Auszubil-
denden für familiengeführte Handwerks-
betriebe im Kontext von hohen Schulabb-
recherquoten?" 
 
 
Ziel der Arbeit 
 
Ziel dieser Arbeit ist es, alternative Rekru-
tierungsstrategien für Handwerksbetriebe 
zu entwickeln, um Schulabbrecher als po-
tenzielle Auszubildende zu gewinnen. 
Durch die Anwendung der Resource-

Based-View wird untersucht, wie Unter-
nehmen ihre vorhandenen Ressourcen 
und Fähigkeiten optimal einsetzen und er-
weitern können, um diese Zielgruppe er-
folgreich zu integrieren. Die Arbeit bietet 
praxisnahe Empfehlungen, die es ermögli-
chen sollen, sowohl den Fachkräftemangel 
zu mildern als auch Schulabbrechern eine 
neue berufliche Perspektive zu eröffnen 
 
Methodik 
 
Die Methodik dieser Arbeit basiert auf ei-
nem Mixed-Method-Ansatz, der eine Kom-
bination aus Literaturrecherche und quali-
tativen Interviews umfasst. Zunächst 
wurde eine umfassende Literaturrecher-
che durchgeführt, um den aktuellen Stand 
der Forschung zu Schulabbrechern und 
deren Integration in handwerkliche Ausbil-
dungsprogramme zu ermitteln. Dabei 
wurden Studien, Berichte und theoreti-
sche Ansätze analysiert, die die Potenziale 
und Herausforderungen dieser Zielgruppe 
beleuchten. Der zweite Teil der Methodik 
besteht aus qualitativen Interviews, die mit 
Geschäftsführern, Ausbildungsleitern und 
Bildungsexperten geführt wurden. Ziel der 
Interviews war es, ein tieferes Verständnis 
für die internen Ressourcen und Strategien 
zu gewinnen, die Handwerksbetriebe zur 
erfolgreichen Integration von Schulabbre-
chern einsetzen. Die Daten aus den Inter-
views wurden mittels qualitativer Inhalts-
analyse ausgewertet, wobei die Methode 
nach Mayring zum Einsatz kam. Dies er-
möglichte eine systematische Kategorisie-
rung der Aussagen und die Identifikation 
von Best Practices, die zur Entwicklung 
konkreter Handlungsempfehlungen führ-
ten. 
 
  



   
 

  

Ergebnisse 
 
Die Ergebnisse zeigen, dass die Integration 
von Schulabbrechern in handwerkliche 
Ausbildungen durch gezielte Maßnahmen 
und die strategische Nutzung interner Res-
sourcen erfolgreich umgesetzt werden 
kann. Wichtig ist, dass Handwerksbetriebe 
ihre Bewerbungsprozesse vereinfachen 
und niedrigschwellige Zugänge schaffen, 
um die Hemmschwellen für Schulabbre-
cher zu reduzieren. Praktika und Probezei-
ten erweisen sich als effektiv, um Schulab-
brechern praktische Erfahrungen zu er-
möglichen und die Eignung für eine Aus-
bildung zu prüfen. Gleichzeitig ist es ent-
scheidend, die sozialen und schulischen 
Defizite dieser Zielgruppe durch individu-
elle Betreuung, zusätzliche Nachhilfe und 
soziale Unterstützung zu kompensieren. 
Erfolgsfaktoren umfassen außerdem die 
Schaffung einer unterstützenden Unter-
nehmenskultur und die aktive Einbindung 
von Mentoren, die Schulabbrechern konti-
nuierlich zur Seite stehen. Die Anwendung 
der RBV-Theorie verdeutlicht, dass Unter-
nehmen durch die gezielte Weiterentwick-
lung und Nutzung ihrer internen Ressour-
cen – wie gut ausgebildete Ausbilder, spe-
zialisierte Schulungsprogramme und enge 
Zusammenarbeit mit lokalen Bildungsträ-
gern – einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil schaffen können. Langfristig profi-
tieren sowohl die Betriebe durch eine 
stabile Fachkräftebasis als auch die Schul-
abbrecher, denen neue berufliche Chan-
cen eröffnet werden. 
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