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Kapitel 3

Unternehmer in Ost- und Westdeutschland:
Unsere Stichprobe und beschreibende Ergebnisse

Andreas Utsch und Michael Frese

3.1 Einleitung

Wir wollen im folgenden iiber einige interessante beschreibende Ergebnisse un-
serer Untersuchung berichten. Wenn wir Vortriige iiber unser Projekt fiir Unter-
nehmer hielten, wurden diese beschreibenden Ergebnisse oft als sehr interes-
sant empfunden, weil man sich so in den Bereichen, wie z. B. Schulbildung,
Fiihrungserfahrung, Anzahl der Franchise Betriebe, Arbeitsstunden, Startkapi-
tal, Einkommen, fiihlen die Ehepartner und Kinder sich vernachliissigt, Zufrie-
denheit mit der eigenen Arbeit, mit den Banken usw. vergleichen konnte.

Dariiber hinaus sollen unsere Bemerkungen auch genauer iiber unsere Stich-
probe informieren. Wir wollen im folgenden den Leser iiberzeugen, daB es sich
um eine reprasentative Stichprobe handelt, die sich gut dazu eignet, Anregun-
gen fiir Kleinunternehmer zu geben.

Da wir unsere Untersuchung sowoh! im Westen wie auch im Osten machen
wollten, werden im folgenden die Ergebnisse auch jeweils getrennt fiir den
Osten und den Westen dargestelit. In diesem Kapitel interessieren uns aber die
eigentlichen Zahlen, nicht so sehr die Unterschiede zwischen west- und ost-
deutschen Unternehmem.

3.2 Die Stichprobe

Wir haben 101 Unternehmer im Raum Jena (Stichprobe: Ostdeutschland) und
99 Unternehmer im Raum Gieflen (einschl. Marburg, Friedberg; Stichprobe:
Westdeutschland) befragt. Wir erhielten Listen von den jeweiligen Handels-
kammern. Aus diesen Listen suchten wir solche Unternehmen heraus, die zwi-
schen 1990 und 1992 gegriindet wurden und die zwischen 1 und 50 Angestellte
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hatten. Die Betriebe kamen aus allen Branchen. Die Aufteilung der Betriebe
nach Branchen entspricht der Verteilung der Betriebe in den betreffenden Stid-
ten (vgl. Abbildung 3.1). Jena und GieBen sind gut vergleichbare Stidte — beide
sind Universititsstédte, die auch Zentren der jeweiligen Umgebung darstelien.
Gleichzeitig sind sie einigermaBen typisch fiir mittelgroBe Stidte, jeweils fiir
Ost- wie auch fiir Westdeutschland. Die Mitarbeit war leicht unterschiedlich:
Im Osten machten mehr angesprochene Unternehmer mit — insgesamt 63,7 %,
im Westen waren es immer noch 52,1 %. Fiir sozialwissenschaftliche Studien
sind dies sehr hohe Werte und deshalb kénnen die Stichproben auch als repri-
sentativ interpretiert werden.

Die Unternehmerstichproben in Ost und West setzen sich aus den gleichen
Branchen zusammen. Am stirksten sind die Branchen Handel und Dienstlei-
stung mit iiber 80 % vertreten (siche Abbildung 3.1). Der Dienstleistungsbe-
reich ist mit ca. 44 % am haufigsten vertreten. In der ostdeutschen Stichprobe
sind mehr Industrieunternehmen vorhanden (11 % vs. 2 %). Grund sind die 11
Ausgriindungen des ehemaligen GroBkonzerns ZEISS JENA, die sich in der
Ostdeutschen Stichprobe befinden. Der Anteil der Industrieunternehmen wird
im Vergleich zur Weststichprobe durch diese Ausgriindungen deutlich groSer.
Bei der Betrachtung, ob sich die Geschlechter unterschiedlich auf die Branchen
verteilen, zeigt sich kein Unterschied. Minner wie Frauen arbeiten zu gleichen
Teilen in denselben Branchen.

46,5

50

40
30 -

%

20
10 4

04
Handwerk Dienstleistung Handel Industrie

Abbildung 3.1: Aufteilung nach Branchen

Unsere Untersuchungsteilnehmer im Osten und Westen waren zum Zeitpunkt
unsere Untersuchung im Schnitt 37 Jahre alt, wobei die ostdeutschen Unter-
nehmer etwa zwei Jahre idlter waren als ihre westdeutschen Kollegen. Zu die-
sem Zeitpunkt lag die Unternehmensgriindung etwa ein bis zwei Jahre zuriick.
Ostdeutsche hatten vor dem Fall der Mauer so gut wie keine Méglichkeiten,
sich selbstiindig zu machen. Deshalb liegt es nahe, daB der Anteil der ,,spitbe-
rufenen” Unternehmer in der Oststichprobe héher liegt und dadurch den Al-
tersdurchschnitt hebt. Die iiberwiegende Zahl der Unternehmensgriinder ist
ménnlich (siche Abbildung 3.2). Nur 21,5 % der Gesamtstichprobe sind Frauen
(Ostdeutschland etwa 25 %, Westdeutschland etwa 18 % Frauenanteil). Der
Anteil der Geschlechter ist damit im Osten und Westen in etwa gleich.
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Abbildung 3.2: Geschlechterverteilung bei ost- und westdeutschen Kleinunternehmern

3.3 Ausbildung und Erfahrungen der Unternehmer

Die Schulbildung der Unternehmer ist hoch, fast die Hilfte hat Abitur oder eine
hohere Ausbildung. Es gibt nur wenig Unterschiede zwischen ostdeutschen und
westdeutschen Unternehmern, die Anzahl der Abiturienten ist im Osten ein
wenig niedriger und dafiir die Anzahl derer, die 10 Schuljahre absolvierten,
etwas hoher als bei den Westdeutschen (siehe Abbildung 3.3).

Auffallig erscheint, daf sich unter den ostdeutschen Unternehmern wesentlich
mehr Facharbeiter und Promovierte befinden, wihrend unter den Westdeut-
schen doppelt so viele einen Fachschulabschlufl haben wie in der ostdeutschen
Stichprobe. In beiden Gruppen haben mindestens ein Drittel der Unternehmer
einen HochschulabschluB.
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Abbildung 3.3: Schulbildung ost- und westdeutscher Kleinunternehmer

Die Unterschiede sollten nicht iiberinterpretiert werden, weil sich die Ausbil-
dungssysteme in der DDR und der BRD unterschieden (z. B. mufite man in der
ehemaligen DDR eine gewisse Staatstreue zeigen, um das Abitur machen zu
kénnen).

Verschiedentlich wird die Bedeutung der Humankapitalfaktoren — also die Aus-
bildung und die Erfahrungen der Unternehmer — fiir den Erfolg betont. Mehr als
die Hilfte der Unternehmer in Ost- und Westdeutschland hatten vor ihrem
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Schritt in die Selbstindigkeit schon eine Fiihrungsposition inne. Mehr als zwei
Drittel waren in der gleiche Branche titig wie jetzt in der Selbstindigkeit. Die
Anzahl der Untersuchungsteilnehmer, die sowohl Fiihrungserfahrung, als auch
Branchenerfahrung in die Selbstindigkeit mitbrachten, betriigt immerhin noch
etwa 45 % (siche Abbildung 3.4). Unternehmer, die weder aus der Branche
kamen noch vorher eine Fiihrungsposition hatten, sind mit 13,6 % im Vergleich
dazu selten.
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Abbildung 3.4: Branchen- und Fiihrungserfahrung ost- und westdeutscher Kleinunter-
nehmer

Fragt man die Unternehmer danach, was ihrer Meinung nach besonders wich-
tig ist, wird die Branchenerfahrung wichtiger eingeschitzt als die Fiihrungs-
erfahrung. Uber 61 % der Unternehmer mit Branchenerfahrung gaben an, daf
die vorherige Tétigkeit ihnen eine grofle bis sehr grofie Hilfe gewesen sei.
Demgegeniiber stehen nur ca. 41 % der Unternehmer mit Fithrungserfahrung,
die der gleichen Aussage zustimmten. Aufgrund der unterschiedlichen Ar-
beitssituationen in Ost- und Westdeutschland vor der Wiedervereinigung ist es
moglich, da ostdeutsche Unternehmer weniger Nutzen aus der zuvor gewon-
nenen Fiihrungserfahrung ziehen kénnen. Wenn man die ost- und westdeut-
schen Unternehmer getrennt betrachtet, so wird diese Interpretation bestétigt.
Bei den Westdeutschen konnen ca. 48 % von der Fithrungserfahrung profitie-
ren, wihrend in Ostdeutschland nur ca. 34 % der Unternehmer davon profi-
tieren.

Eine wertvolle Art von Erfahrung ist auch, ob man bereits als Kind erlebt hat,
wie es ist, wenn ein Elternteil Unternehmer ist. Wie nicht anders zu erwarten,
ergeben sich hier Unterschiede zwischen den ostdeutschen und westdeutschen
Unternehmern. Bei den Westdeutschen war bei 83 % der Unternehmer auch
ein Elternteil schon einmal selbstindig. Der entsprechende Prozentsatz im
Osten lag bei 16 %. Man kann begriindet vermuten, da3 es den Unternehmern,
deren Eltern schon selbstindig waren, leichter fillt, als Unternehmer erfolg-
reich zu sein, als Personen, die zum Unternehmertum keinen so engen Bezug
entwickelt haben.
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3.4 Arbeitszeit, Zufriedenheit, psychosomatische
Beschwerden und Verdienst der Unternehmer

Ost- und westdeutsche Unternehmer sind sehr zufrieden mit ihrer Arbeit (Ab-
bildung 3.5) (vgl. auch Kapitel 4). Dies stimmt iiberein mit anderen Untersu-
chungen, die zeigen, dal Unternehmer ihre Entscheidung nicht bereuen.
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Abbildung 3.5: Anteil allgemein arbeitszufriedener Unternehmer

Andererseits bedeutet es nicht, daf} sie mit jedem Aspekt ihrer Titigkeit zufrie-
den sind. Zum Beispiel zeigen 37 % der Unternehmer Unzufriedenheit mit der
Unterstiitzung durch ihre Banken (siehe Abbildung 3.6). Das Thema Kleinun-
ternehmer und Banken ist immer kompliziert, weil Banken ihr Risiko so weit
wie moglich reduzieren wollen, Kleinunternehmer aber immer ihren Betrieb
mit einem gewissen Risiko arbeiten lassen miissen.

sehr zufrieden zufrieden mit Abstrichen wenig uberhaupt nicht

Abbildung 3.6: Zufriedenheit mit der Unterstiitzung durch die Banken

Dafiir sind die Kleinunternehmer im Osten und Westen mit den Dienstlei-
stungen der Steuerberater (fast 97 % haben einen Steuerberater), Unterneh-
mensberater (12 % haben einen solchen Berater) und juristischem Beistand
(52 % haben eine juristische Beratung) iiberwiegend zufrieden (s. Abbildung
3.7).
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Abbildung 3.7: Prozentzahlen zufriedener Unternehmer mit Steuerberater, Unterneh-
mensberater und juristischem Beistand

Die Mehrzahl der Unternehmer in Ost- und Westdeutschland sind mit ihren Be-

ratern zZufrieden. Vielleicht hiitte man erwartet, dal insbesondere ostdeutsche

Unternehmer weniger mit ihren Beratern zufrieden sind. Ostdeutsche Unter-

nehmer sind auch weniger zufrieden mit ihrem Steuerberater und dem juristi- -
schen Beistand.

Unternehmer arbeiten extrem viele Arbeitsstunden — sie sind damit sehr viel
linger beschiftigt als Angestellte. Die meisten Unternehmer in West- und
Ostdeutschland arbeiten zwischen 51und 60 Stunden die Woche (siche Ab-
bildung 3.8). Ostdeutsche Unternehmer arbeiten im Durchschnitt mehr als
ihre Westkollegen. Sie arbeiten ca. 61 Stunden in der Woche. In West-
deutschland arbeiten die Unternehmer im Durchschnitt 52 Stunden pro
Woche.
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Abbildung 3.8: Wochenarbeitsstunden ost- und westdeutscher Unternehmer

Oft wird vermutet, daB sich dies negativ auf die Beziehung zum Partner aus-
wirken sollte. Nach Meinung der Unternehmer, ist dies aber nicht der Fall. Wie
Abbildung 3.9 zeigt, hat nach ihrer Meinung die'Beziehung zum Partner durch
die Unternehmensgriindung nur wenig gelitten.
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Abbildung 3.9: Auswirkung der Unternehmensgriindung auf die Beziehung des Unter-
nehmers

Das gleiche Bild zeigt sich auch, wenn man die Unternehmer fragt, ob sie genii-
gend Zeit fiir Ihre Kinder haben (s. Abbildung 3.10). Nur etwa 13 % geben an,
daB sie wegen der Unternehmensgriindung zu wenig Zeit mit ihren Kindern ver-
bringen konnen. Allerdings ist dieser Prozentsatz in Ostdeutschland hoher als
im Westen. Der Grund diirfte in der htheren Arbeitszeit im Osten liegen.
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Abbildung 3.10: Auswirkung der Unternehmensgriindung auf die Beziehung der Un-
ternehmer zu ihren Kindern

Obwohl die westdeutschen Unternehmer weniger Arbeitsstunden arbeiten, ver-
dienen sie wesentlich besser. Ihr durchschnittliches Nettoeinkommen liegt bei
ca. 4.100 DM. Das Einkommen der ostdeutschen Unternehmer liegt bei ca.
3.600 DM. (vgl. Kapitel 4).

Fragt man die ostdeutschen und westdeutschen Unternehmer, wie ihre Umwelt
(abgesehen von der Familie) auf den Umstand reagiert, daB sie Unternchmer
sind, dann ergibt sich fiir beide Unternehmergruppen das gleiche Bild. Nach
Auffassung der Unternehmer reagieren nur ca. 33 % positiv oder neutral darauf,
d. h. in Deutschland haben es Unternehmer immer noch in der Mehrzahl mit
einer eher negativ gestimmten Umwelt zu tun.

Eine andere populidre Meinung ist es, dal Unternehmer mit ihren vielen Ar-
beitsstunden mehr psychosomatische Beschwerden haben als die Normalbe-
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volkerung. Das ist nicht der Fall. Im Gegenteil, nur ganz wenige Unternehmer
haben viele Beschwerden. Abbildung 3.11 zeigt, daB sich in unserer Stichprobe
nur ca. 6 % im Osten und keiner im Westen iiber psychosomatische Beschwer-
den beklagt. In anderen Untersuchungen liegt dieser Anteil etwa gleich hoch
(vgl. Mohr, 1986)
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Abbildung 3.11: Psychosomatische Beschwerden ost- und westdeutscher Kleinunter-
nehmer

Damit ergibt sich insgesamt ein durchaus erfreuliches Bild der Unternehmer in
Ost und West. Obwohl die Unternehmer erwartungsgemif sehr viel arbeiten
miissen, sind sie insgesamt zufrieden. Die Beziehung zum Partner hat nicht ge-
litten, ihre psychosomatischen Beschwerden sind gering.

3.5 Die Unternehmen

Die iiberwiegenden Eigentumsformen sind GmbH und ,,Alleininhaber* (siche
Abbildung 3.12). Im Westen sind es hdufiger GmbHs als im Osten. Franchise-
Unternehmer und andere Eigentumsformen spielen in unserer Stichprobe fast
keine Rolle.
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Abbildung 3.12: Eigentumsformen bei ost- und westdeutschen Kleinunternehmern
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Abbildung 3.13 zeigt, daB viele Unternehmen entweder von einer Person al-
leine (in 43,1 % der Fille) oder von zwei Personen (32,6 % ) gegriindet wurden.
Fiir ost- und westdeutsche Unternehmer ergaben sich diesbeziiglich nahezu
identische Zahlen.

1 Pers. 2 Pers. 3. Pers. mehr als 3 Pers.

Abbildung 3.13: Anzahl der Griindungspersonen

Eine wesentliche Frage fiir Unternehmensgriinder ist, woher sie das Startkapi-
tal erhalten. Abbildungen 3.14, 3.15 und Abbildung 3.16 zeigen auf, woher das
Startkapitel kam (Anteil der Fremdfinanzierung) und wie hoch das Startkapital
jeweils war. Hier zeigt sich im wesentlichen, daf die Kleinunternehmer entwe-
der keine Fremdfinanzierung in Anspruch nehmen ( ca. 39 %) oder fast ihr ge-
samtes Startkapital fremdfinanziert haben (ca. 30 %).

0% 1-10% 11-30 % 31-50 % 51-70 % 71-100 %

Abbildung 3.14: Anteil der Fremdfinanzierung am Startkapital

Wie nicht anders zu erwarten, war der Anteil der ostdeutschen Unternehmen,
die Forderungsmittel erhielten, groBer als im Westen (38 % gaben in Ost-
deutschland an, Forderungsmittel erhalten zu haben, wéhrend es im Westen nur
21 % waren (s. Abbildung 3.16)). Aus der Abbildung 3.15 148t sich aber erken-
nen, daB den ostdeutschen Unternehmer keineswegs ein hoheres Startkapital
zur Verfiigung stand als ihren westlichen Kollegen. Das durchschnittliche Start-
kapital bei den westdeutschen Unternehmen lag zwischen 25.000,— und
50.000,— DM und das der ostdeutschen Unternehmen zwischen 10.000,— und
25.000,— DM.



56 Andreas Utsch und Michael Frese

iiber 250 000 DM

100 000 - 250 000 DM F

50 000 - 100 000 DM
10 000 - 50 000 DM §
unter 10 000 DM #

kein Startkapital

Abbildung 3.15: Hohe des Startkapitals
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Abbildung 3.16: Ost- und Westunternehmer die dffentliche Mittel erhalten haben

Wenn man Fremdfinanzierung in Anspruch nimmt, kann es naturgemif8 auch
Schwierigkeiten bei den Zins- und Tilgungszahlungen geben. Etwa 77 % der
Unternehmer hatten keinerlei Schwierigkeiten bei der Zahlung etwaiger Zinsen
oder Tilgungsraten (vgl. Abbildung 3.17). Ost-West Unterschiede sind hier
nicht signifikant.

keine sehr wenig J etwas héaufig

Abbildung 3.17: Schwierigkeiten bei der Tilgung von Krediten



Unternehmer in Ost- und Westdeutschland: Stichprobe und Ergebnisse 57

Ein weiteres wesentliches Merkmal fiir Unternehmen ist, wie stark mit neuer
Technik gearbeitet wird. Die Mehrzahl der Unternehmen arbeitet mit neuer
Technik. In Ostdeutschland arbeiten ca. 44 % der Kleinunternehmen mit neuer
Technik, in Westdeutschland sind es mit ca. 57 % noch mehr Unternehmen
(siche Abbildung 3.18). Allerdings war in etwa 43 % der Fiille eine Beurteilung,
ob mit neuer oder alter Technik gearbeitet wird, nicht méglich.

60 - 66,6 Ost

alte Technik neue Technik nicht beurteilbar

Abbildung 3.18: Verwendung alter und neuer Technologien bei ost- und westdeutschen
Kleinunternehmern

3.6 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Schaut man sich zusammenfassend die Ergebnisse an, so zeigt sich ein typi-
sches Bild von Kleinunternehmern. Die Mehrzahl der Unternehmensgriindun-
gen findet in den Branchen Dienstleistung und Handel statt. Meist handelt es
sich bei den Eigentumsformen um GmbHs und ,,Alleininhaber*. Die Griinder
besitzen in der Regel Branchen- oder Fiihrungserfahrung und arbeiten mehr als
andere Berufsgruppen. Das Startkapital der Unternehmer kommt entweder aus
eigener Tasche oder wird fast ganz fremdfinanziert.

Es gibt eine ganze Reihe positiver Ergebnisse. Die meisten Kleinunternehmer
sind zufrieden mit ihrer Arbeit, ihren Beratern und mit Abstrichen bei der Un-
terstiitzung durch die Banken. Auch das Privatleben der Unternehmer hat nach
deren Meinung unter dem Strich nur wenig unter der Unternehmensgriindung
gelitten. Nur wenige Unternehmer geben an, daB die Beziehung zu ihrem Part-
ner gelitten hat und sie zu wenig Zeit fiir ihre Kinder haben. Kaum ein Unter-
nehmer beklagt sich iiber psychosomatische Beschwerden.

Die wirtschaftlichen Erfolgskriterien werden ausfiihrlicher im Kapitel 4 be-
schrieben. An dieser Stelle soll nur erwihnt werden, daB nur wenige Unterneh-
mer Schwierigkeiten bei den Zahlungen der Tilgungsraten von ihren Krediten
haben. Aus der Perspektive der Banken ist dies ein wichtiges Ergebnis, da
Kleinunternehmer eine hohe Zahlungsmoral aufweisen. Betrachtet man die Be-
schéftigungswirkung von Kleinunternehmen (siehe Kapitel 2) und das oft ge-
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ringe Startkapital (insbesondere in Ostdeutschland), kann man die Banken nur
dazu ermuntern, leichter Kredite an Unternehmensgriinder zu vergeben.

Die Unterschiede zwischen ost- und westdeutschen Unternehmern in der Schul-
bildung und Berufsausbildung sind nur geringfiigig. Das durchschnittlich
hohere Alter bei den ostdeutschen Unternehmern kann darauf zurtickgefiihrt
werden, daB Ostdeutsche sich zuvor nicht selbstindig machen konnten. Der
gleiche Grund muB angefiihrt werden, wenn man sich die starksten Unter-
schiede anschaut, nimlich die Selbstindigkeit der Eltern und die vorherige
Selbstindigkeit bei den Ostunternechmern. Keine Unterschiede finden sich bei
der Fiihrungs- und Branchenerfahrung. Allerdings kénnen ostdeutsche Unter-
nehmer ihrer Meinung nach weniger Nutzen aus ihrer vorherigen Fiihrung-
stitigkeit ziehen als ihre West-Kollegen. Dies deutet an, daB sich die Anforde-
rungen an den Fiihrungsstil in Ostdeutschland nach der Wiedervereinigung
gewandelt haben. Weitere Unterschiede zeigen sich bei der finanziellen Situa-
tion. Das Einkommen und das Startkapital liegt bei den westdeutschen Unter-
nehmern héher.
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Kapitel 9

Ost- und westdeutsche Unternehmer
im Vergleich

Andreas Utsch, Michael Frese und Rainer Rothfuf3

9.1 Einleitung

Alles spricht dafiir, daB es Unterschiede zwischen den Unternehmern in Ost-
und Westdeutschland gibt. Zu unterschiedlich ist die Geschichte der letzten 50
Jahre und damit die Uberlegungen, Vorurteile, Lernhintergriinde, Werte und
Strategien der Menschen in beiden Teilen Deutschlands. Zu stark unterscheidet
sich die Situation in Ostdeutschland von der in Westdeutschland. Dennoch ist
es interessant, zu fragen, ob und welche Unterschiede sich ergeben und ob diese
Unterschiede den iiblichen Vorurteilen und Uberlegungen entsprechen.

Vor dem Fall der Mauer war die Arbeitswelt in beiden Teilen Deutschlands un-
terschiedlich geprigt. In Ostdeutschland gab es so gut wie keine Privatwirt-
schaft und in den Betrieben der ehemaligen DDR wurde die Arbeit stark nach
tayloristischen Vorstellungen gestaltet. Das bedeutete, daf die Angestellten kei-
nen Spielraum in der Gestaltung ihrer Arbeit hatten und daB oft alles im einzel-
nen von oben vorgegeben wurde. Die Sozialisation in einem derartig geprigten
System blieb nicht ohne Folge. Ostdeutsche Arbeitnehmer iibernehmen weni-
ger Verantwortung in ihrer Arbeit, nutzen weniger Handlungsspielrdume der
Titigkeit und zeigen weniger Eigeninitiative (Ladensack,1990; Miinch, 1990;
Frese, Erbe-Heinbokel, Grefe, Rybowiak & Weike, 1994; Frese, Kring, Soose
& Zempel, 1996). Auch sind die Wertvorstellungen ost- und westdeutscher
Menschen verschieden (Maier, Rappensberger, von Rosenstiel & Zwarg, 1994).
So werden zum Beispiel Sicherheit und Kollegialitit im Osten hoher bewertet
als Selbstindigkeit und Verantwortung. Hinzu kommt, dafl gesellschaftliche
Vorurteile gegeniiber Unternehmern im Osten wahrscheinlich héher sind als im
Westen (nach dem Motto: ,,Ausbeuter, fiir die nur das Geld z#&hlt*).

Andere wesentliche Faktoren sind: Ein zukiinftiger Unternehmer im Westen
kennt aus der Familie oder dem Bekanntenkreis meistens irgendeinen Unter-
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nehmer; er weil deshalb besser, was auf ihn zukommt und kann sich besser dar-
auf vorbereiten. Das gilt wahrscheinlich weitaus weniger fiir den zukiinftigen
ostdeutschen Unternehmer. Zudem ist die wirtschaftliche Situation in Ost-
deutschland schlechter als in Westdeutschland.

In der ehemaligen DDR wurde der Bruch mit dem Dritten Reich nie grundsitz-
lich diskutiert (sondern immer nur vorausgesetzt). Gleichzeitig blieb die Ge-
sellschaft konservativ und autoritér im Vergleich zum Westen Deutschlands, in
dem viele Briiche (unter anderem im Jahre 1968) Veriinderungsbereitschaft
hervorriefen. Aus diesem Grund diirften Unternehmer auch stirker autoritir
und rigide sein.

Alle diese Faktoren sprechen fiir die Vermutung, daB im Osten die Unternehmer
weniger gut auf ihre Tatigkeit als Unternehmer vorbereitet sind und deshalb
wohl kaum dem Ideal eines Unternehmers entsprechen. Sie diirften singstlicher
und sicherheitsorientierter sein, weniger leistungsmotiviert und innovationsbe-
reit, weniger handlungsorientiert und verénderungsbereit, aufgrund ihrer Er-
fahrung auch weniger sicher, daB sie Dinge beeinflussen kénnen.

Andererseits kann man auch zu gegenteiligen Uberlegungen und Hypothesen
kommen. Méglicherweise hieBen gerade solche Personen, die gerne Unterneh-
mer geworden wiren, die Wende in den Jahren 1989/1990 am meisten will-
kommen. Dariiber hinaus wissen wir, da8 es in Ostdeutschland etwa nur halb so
viele Unternehmer gibt als im Westen. Bei den ostdeutschen Unternehmern
handelt es sich also moglicherweise um eine besonders selegierte Personen-
gruppe. Nur wenige, ganz mutige, innovationsbereite Menschen werden sich
unter den schwierigen Bedingungen, die in Ostdeutschland herrschen, selbstiin-
dig machen. Wenn diese Annahme stimmt, dann diirften die Ostdeutschen dem
idealen Unternehmertyp mehr entsprechen als die Westdeutschen.

9.2 Unterschiede der Unternehmer in Ost- und
Westdeutschland

Wie kann man nun einen Unternehmer gut beschreiben? Wir haben in unserer
Untersuchung fast dreiBig Aspekte erhoben, die fiir die Person des Unterneh-
mers relevant sein konnten. Darunter sind einige Personlichkeitseigenschaften,
wie z. B. Optimismus. Personlichkeit 148t sich kaum verindern; andererseits
werden Personlichkeitseigenschaften so allgemein gemessen, daB sie kaum
einen direkten Einflufl auf das unternehmerische Verhalten haben.

Deshalb ist es notwendig, auch Orientierungen zu messen. Orientierungen be-
inhalten eine Ausrichtung und Einstellung gegeniiber der Umwelt. Orientierun-
gen sind spezifischer und verhaltensniher als Personlichkeitseigenschaften; sie
konnen auch leichter verindert werden und Menschen konnen sich fiir eine be-
stimmte Orientierung entscheiden. Wir unterscheiden noch einmal zwischen
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»allgemeinen* Orientierungen und ,arbeitsbezogenen* Orientierungen. Letz-
tere sind verhaltensnah. Es geht darum, wie man sich in der Arbeitssituationen
verhilt (in anderen Kapiteln dieses Buches werden Orientierungen der Ein-
fachheit halber auch unter Personlichkeitseigenschaften subsumiert.)

Im Anhang zu diesem Kapitel sind die Mittelwertsergebnisse eher technisch
dargestellt (eine Beschreibung der eingesetzten MeBinstrumente und eine Bei-
spielfrage fiir jedes Instrument befindet sich in Kapitel 12). Im folgenden wer-
den wir uns auf die wichtigsten Ergebnisse konzentrieren und Unterschiede
zwischen den ost- und westdeutschen Unternehmern herausarbeiten.

9.2.1 Unterschiede in der Personlichkeit

Bei insgesamt drei Personlichkeitsvariablen ergeben sich signifikante Unter-
schiede zwischen ost- und westdeutschen Unternehmern. Die Unternehmer im
Westen weisen ein geringeres Dominanzbediirfnis, eine geringere Rigiditéit und

geringeren allgemeinen Autoritarismus auf (vgl. Abbildung 9.1).
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Abbildung 9.1: Anteil von Ost- und Westunternehmen mit hohem Dominanzbediirfnis,
hoher Rigiditit, hohem allgemeinen Autoritarismus und hoher Leistungsmotivation

Die ostdeutschen Unternehmer bleiben dem autoritiren Fithrungsstil treu, wie
es in der hohen Rigidit#t, dem hohen Dominanzbediirfnis und dem hohem Au-
toritarismus zum Ausdruck kommt. Mehrere Erkldrungen bieten sich hier an:
Erstens vermuten moglicherweise die Unternehmer, daB die ostdeutschen
Mitarbeiter einen gewissen autoritdren Fiihrungsstil gewohnt sind und unter
diesem iiblichen Fiihrungsstil (Weidauer & Wetzel, 1989) besser arbeiten. In
Wirklichkeit ist allerdings ein autoritéirer Fithrungsstil kontraproduktiv, da er
negativ mit Erfolg zusammenhéngt (vgl. Kapitel 6); andererseits ist Domi-
nanzbediirfnis durchaus als positiv anzusehen, da es positiv mit Erfolg zu-
sammenhingt (vgl. Kap. 6). Zweitens sind die Anforderungen an den Klein-
unternehmer im Osten recht hoch, weil weniger Vorbilder und weniger
Vorerfahrungen existieren. Das kann moglicherweise verunsichernd wirken
und man macht deshalb mehr Gebrauch von Autoritarismus und Rigiditit.
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Drittens kénnte es sich um einen Selektionseffekt handeln: Man brauchte eine
gewisse Rigiditit und eine hohes Dominanzbediirfnis, um sich direkt nach der
Wende selbstindig zu machen; dies gilt mehr im Osten als im Westen. Alle
drei Hypothesen sind plausibel und wahrscheinlich spielen alle drei Effekte
auch eine gewisse Rolle.

Neben diesen Unterschieden ist es aber auch interessant festzustellen, wo sich
keine Unterschiede zwischen Westen und Osten ergeben: West- wie ostdeutsche
Unternehmen haben dhnlich hohe Werte bei den Personlichkeitseigenschaften
Extraversion, Optimismus und allgemeines Selbstwertgefiihl. Es ist wichtig zu
betonen, daB die Werte bei diesen Eigenschaften fiir beide Gruppen sehr hoch
sind, d.h. die meisten Unternehmer sind sowohl in Ost- wie in Westdeutschland
besonders optimistisch und haben ein besonders hohes Selbstwertgefiihl im
Vergleich zur Normalbevélkerung.

9.2.2 Unterschiede in den allgemeinen Orientierungen

Bei den allgemeinen Orientierungen ergeben sich bei fiinf Faktoren wesentliche
Unterschiede zwischen Osten und Westen: Bei internaler Kontrolliiberzeugung,
Leistungsmotivation, Handlungsorientierung nach Erfolgserlebnissen, bei Hand-
lungsplanung und bei Zielorientierung. In allen Fllen liegen die ostdeutschen
Unternehmer héher als die Westdeutschen auf der Skala.
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Abbildung 9.2: Anteil ost- und westdeutscher Unternehmer mit hoher internaler Kon-
trolle und hoher sozialer Externalitéit

Die hoheren Werte bei dem Faktor internale Kontrolle (siche Abbildung 9.2)
bedeuten, daB die Unternehmer im Osten das Gefiihl haben, daB sie selbst ,,das
Heft in der Hand* halten und ihres eigenen Gliickes Schmied sind. Unterneh-
mer erfahren sich selbst iiblicherweise eher als internal kontrollierend. Deshalb
spricht dieses Ergebnis dafiir, daB die ostdeutschen Unternehmer mehr einem
idealen Unternehmenstypus entsprechen als die westdeutschen Unternehmier.

Mit der hohen Leistungsmotivation (s. Abbildung 9.2) besitzen Ostunternehmer
allerdings eine Eigenschaft, die sich als wichtige Determinanten des Unterneh-
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menserfolg erwiesen hat (McClelland,1986). Der Anteil von stark Leistungsmoti-
vierten in der Oststichprobe ist fast drei mal so hoch wie in der Weststichprobe
(s.Abbildung 9.2). Die starke Leistungsmotivation ostdeutscher Unternehmer mag
auch dazu fiihren, daB Ostunternehmer sich eher rigide und dominant verhalten.
Stark leistungsorientierte Unternehmer verhalten sich dominanter und rigider
damit sie nicht in threm Leistungsstreben von anderen gebremst werden.

Geht man von den Handlungsorientierungen der ost- und westdeutschen Unter-
nehmer aus, so zeigt sich hier, daB die ostdeutschen Unternehmer eher dem
idealen Unternehmertypus nahekommen. Die hoheren Werte bei der Hand-
lungsorientierung bedeuten, daB die erfolgreiche Beendigung einer Aufgabe fiir
die ostdeutschen Unternehmer nicht das Ende einer Handlung ist. Dem Erfolg
schliefen sich vielmehr unmittelbar neue Aufgaben und Ziele an. Sie genieBen
nicht lange den Erfolg, sondern gehen direkt neue Aufgaben an. Auch die Pla-
nung ostdeutscher Unternehmer ist in stirkerem MaBe mit der Handlung ver-
bunden (siche Abbildung 9.3). Vorrangig ist die Handlung oder das unmittel-
bare Herangehen an eine Aufgabe.
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Abbildung 9.3: Anteil ost- und westdeutscher Unternehmer mit hoher Handlungsorien-

tierung nach Erfolgserlebnissen, bzw. bei der Handlungsplanung und hoher Zielorien-
tierung

Auch die Zielorientierung ist bei den ostdeutschen Unternehmern héher, d. h.
sie haben klarere Ziele und sind motivierter sie anzustreben als die westdeut-
schen Unternehmer. Insgesamt gewinnt man den Eindruck, die ostdeutschen
Unternehmer sind die Aktiveren. Es wire falsch, bei Ostunternehmern reinen
Aktionismus zun vermuten, denn sie sind zielorientierter im Vergleich zu ihren
Westkollegen (Abbildung 9.2 und 9.3).

9.2.3 Unterschiede in den arbeitsbezogenen Orientierungen
Von den insgesamt 10 Fragebereichen, die wir hier abfragten, gibt es 3 signifi-

kante Unterschiede in den Bereichen: Freizeitorientierung, Identifikation mit
der Arbeit und Innovationsbereitschaft (vgl, Abbildung 9.4).
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Abbildung 9.3: Anteil ost- und westdeutscher Unternehmer mit hoher Freizeitorientie-
rung, hoher ldentifikation mit der Arbeit und hoher Innovationsbereitschaft

In Anbetracht der h6heren Identifikation mit der Arbeit, der hoher ausge-
prigten Handlungsorientierung auf Erfolg und bei der Handlungsplanung,
verwundert es nicht, daB8 ostdeutsche Unternehmer eine geringere Freizeit-
orientierung haben (siehe Abbildung 9.4). Offensichtlich werden hier die ost-
deutschen Umstéinde bedeutsam. Die wirtschaftliche Situation ist angespann-
ter als in Westdeutschland. Freizeit kann nicht den Stellenwert fiir ostdeutsche
Unternehmer einnehmen wie fiir westdeutsche Unternehmer, wichtiger ist
vielmehr die Arbeit und wirtschaftliche Sicherheit. Die ostdeutschen Unter-
nehmer arbeiten deshalb auch linger als ihre westdeutschen Kollegen (vgl.
Kap. 3). Dem entspricht auch, daf} Identifikation mit der Arbeit, Innovations-
bereitschaft und auch internale Kontrolliiberzeugung signifikant héher im
Osten sind.

Wir haben am Anfang dieses Kapitels die Vermutung geiuBert, daB ostdeutsche
Unternehmer, dhnlich wie die Allgemeinbevolkerung, geringere Eigeninitiative
entfalten. Dies ist in Westdeutschland nicht der Fall. Offensichtlich sind die
Kleinunternehmer ,,von anderem Schrot und Korm*“ als die Normalbevélkerung.
Die Ostunternehmer entsprechen in vielem dem idealen Unternehmer — sie sind
arbeitsorientiert, innovativ, und durchsetzungsfihig.

In diesem Bereich gibt es auch einige Bereiche, in denen sich die Unternehmer
zwischen Osten und Westen nicht unterscheiden. Dazu gehéren: Risikobereit-
schaft, Umstellungsbereitschaft am Arbeitsplatz, Bediirfnis nach Selbstver-
wirklichung, Verantwortungsiibernahme, und Selbstwirksamkeit.

9.3 Diskussion der Ergebnisse

Das wichtigste Ergebnis zuerst: Die ostdeutschen Unternehmer sind nicht pas-
siver oder zeigen weniger Eigeninitiative, wie es sich fiir die allgemeine Be-
volkerung im Osten herausgestellt hat, sondem sie sind das genaue Gegenteil:
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In vielem entsprechen sie besser dem Unternehmerideal eines Schumpeter
(1935), der Unternehmer als durchsetzungsfihig, leistungsbereit, innovations-
freudig und selbstiindig motiviert und dabei moglicherweise auch riicksichtslos
und dominant beschrieben hat.

Wir vermuten, da zwei Faktoren dafiir eine Rolle spielen diirften. Zum einen
muf man stark motiviert sein, wenn man sich in der Zeit direkt nach der Wende
selbstindig gemacht hat. Dies sind die Unternehmer der ,ersten Stunde* und
damit die besonders aktiven. Zum zweiten liegt ein Teil der Erklédrung fiir diese
aktiveren Verhaltensweisen der Ostunternehmer unseres Erachtens auch in der
unterschiedlichen Situation in Ost- und Westdeutschland. Nach der Wihrungs-
union bot sich fiir die ostdeutschen Unternehmer ein fast unerschlossener
Markt. Innovationsbereitschaft und eine ausgeprégtere Handlungsorientierung
fallen also auf fruchtbaren Boden. Anderseits ist die wirtschaftliche Situation in
Ostdeutschland so schwierig, daB ein Ausruhen nicht méglich ist. Ostdeutsche
Unternehmen miissen deshalb besonders lange arbeiten und eine hohe Lei-
stungsmotivation entfalten.

Trotz der bestehenden Unterschiede zwischen den alten und neuen Bundes-
liindern darf nicht iibersehen werden, daB die Ost- und Westunternehmer in
vielen Bereichen #hnlich sind. Sie haben unter anderem das gleiche Selbst-
wertgefiihl, sind gleich stark risikobereit und auch ebenso optimistisch. Sie
weisen dieselben hohen Werte fiir Verantwortungsiibernahme auf, ihr Be-
diirfnis, sich selbst zu verwirklichen ist dhnlich hoch. Ost- und Westunter-
nehmer sind gleichermaBen bereit, sich am Arbeitsplatz umzustellen, sind
hoch planorientiert und ihre Werte liegen im Mittelbereich bei der Frage, ob
sie sich auch eventuell unethischer Mittel bedienen wiirden (Machiavellis-
mus).

Dennoch ergibt sich damit ein fiir die Forschung zu den Unterschieden im
Westen und Osten Deutschlands erstaunliches Ergebnis. Meist ist es die un-
angenehme Pflicht von Forschern in diesem Bereich, schlechte Meldungen
aus dem Osten zu vermelden. So haben wir in einem anderen Projekt alle
moglichen Gruppierungen aus dem Osten und Westen miteinander vergli-
chen: Arbeiter, Angestellte und Manager — in allen Fillen zeigten die Grup-
pen im Osten weniger Eigeninitiative als im Westen. Bei Kleinunternehmern
ist das gerade nicht so. Ostdeutsche Kleinunternehmer arbeiten proaktiver
und hirter und entsprechen eher dem Unternehmerideal. Der einzige Faktor,
der dieses Bild ein klein wenig triibt, ist der hShere Grad an Autoritarismus
im Osten. Gerade im Osten ist Autoritarismus negativ mit Erfolg verbunden
(vgl. Kap. 6). Hier konnen Kleinunternehmer im Osten ansetzen, um sich
noch zu verbessern. Wir sind aber zuversichtlich, daB die besseren psychi-
schen Voraussetzungen vieler Unternehmer im Osten durchaus auch zum ent-
sprechenden Erfolg fiihren.
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Anhang

Tabelle 9.1: Mittelwerte und Standardabweichungen der Persinlichkeitsskalen
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Mittelwerte (Standardabweichung)

Personlichkeitsskalen Ost West
Allgemeiner Autoritarismus 2,241 1,930
(0,665) (0,642)
Dominanzbediirfnis 5,201 4,818
(0,872) (1,000)
Extraversion 1,673 1,595
0,277) (0,233)
Optimismus 5,370 5,332
(0,805) (0,937)
Rigiditat 3,463 3,054
(0,626) (0,699)
Selbstwertgefiihl 4,176 4,107
(0,440) (0,409)

Signifikante Mittelwertsunterschiede sind in der Tabelle fettgedruckt.

Tabelle 9.2: Mittelwerte und Standardabweichungen der Skalen zu ,,allgemeinen Orien-

tierungen
Mittelwerte (Standardabweichung)
Skalen Ost West
Belohnungsaufschub 1,711 1,611
(0,294) (0,329)
Handlungsorientierung 1,730 1,647
bei Handlungsplanung (0,240) (0,260)
Handlungsorientierung 1,626 1,545
nach Erfolgserlebnissen (0,283) (0,265)
Handlungsorietierung 1,700 1,721
nach MiBerfolgserlebnissen (0,213) 0,219)
internale Kontrolliiberzeugung 5,032 4,735
(0,548) (0,534)
Leistungsmotivation 4,927 4457
(0,611) (0,730)
Machiavellismus 2,689 2,531
(0,595) (0,626)
Zielorientierung 4,087 3,780
(1,013) (0,768)

Signifikante Mittelwertsunterschiede sind in der Tabelle fettgedruckt.




Kapitel 11

Konsequenzen fiir die Praxis:
Ein Leitfaden fiir erfolgreiches Unternehmertum

Sigrun Gobel und Michael Frese

»Der erfolgreiche Existenzgriinder ist kerngesund, tiglich 16 Stunden einsatz-
bereit, verheiratet mit einer Frau, die ihn vollig unterstiitzt, er ist in Buch-
fiihrung versiert und kiimmert sich selbstverstindlich um Haushalt und Kinder,
er ist branchenerfahren, mit Kontakten und Eigenkapital gesegnet, selbstbe-
wubBt, flexibel und eine Fiihrungspersonlichkeit.“ So oder dhnlich wird der er-
folgreiche Unternehmer in vielen Ratgebern zur Unternehmensgriindung dar-
gestellt.

Ein solches Bild ist offensichtlich ein Zerrbild und fiihrt nur dazu, zukiinftigen
Unternehmern den Mut zu nehmen, den Schritt in die Selbstindigkeit zu wagen.
Noch wichtiger: Eine solche Darstellung ist scheinbar praxisorientiert, erlaubt
aber doch keine wirklich praktischen Schluifolgerungen. Aus diesem Grund
haben wir uns auch entschlossen, nicht nur die Erfolgsfaktoren von Kleinunter-
nehmemn genauer zu erforschen, sondern die Schlufifolgerungen dieser For-
schung auch in der hier vorliegenden Form zu berichten.

Erst eine wirklich differenzierte und wissenschaftlich abgesicherte Erhe-
bung der Erfolgsfaktoren und eine entsprechende Darstellung erlaubt es
auch, brauchbare Konsequenzen fiir die Praxis zu entwickeln. Um die prak-
tischen Konsequenzen geht es in diesem Kapitel.

Die in diesem Buch dargestellte Untersuchung zeigt, daB die Personlichkeit und
das Humankapital eines Unternehmers oder einer Unternehmerin nur eine Seite
der Erfolgsmedaille darstellen. Die andere Seite sind seine bzw. ihre Strategien.
Und auch nicht unbedingt die klassisch betriebswirtschaftlichen sondern auch
die psychologischen Handlungsstrategien.

Was bedeuten die Ergebnisse des Forschungsprojektes EKU praktisch fiir Exi-
stenzgriinder und die, die es werden wollen? Folgende zentrale Fragen will die-
ses Kapitel beantworten:
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e Welche Qualifikationen und Persénlichkeitsparameter braucht ein Unterneh-
mer, um erfolgreich zu werden?

e Wie konnen Sie Personlichkeitsmanagement betreiben, um erfolgreich zu
werden?

e Was bewirken unterschiedliche Motive bei der Griindung?

Wieviel Vorbereitung zur Griindung ist notwendig?

Was kann ein Unternehmer tun, welche Strategien soll er anwenden, um Er-

folg zu haben?

Wieviel Planung ist insgesamt notwendig?

Wie ist der beste Umgang mit den Mitarbeitern?

Welche Umwelt verlangt welche Strategien?

Wie soll eine Bank oder ein anderer Geldgeber herausfinden, ob der vorspre-

chende Unternehmer Erfolg haben wird?

11.1 Personlichkeit und Erfolg von Griindern

Manche Menschen sind schlank, ohne dafiir etwas Bestimmtes zu tun. Andere
kontrollieren sich beim Essen, um ihre schlanke Linie zu erhalten und haben
damit Erfolg. Einige verwenden eine bestimmte Strategie, um schlank zu wer-
den. Aber wenn andere versuchen, dieselbe Strategie zu verwenden, funktio-
niert sie nicht. Es gibt auch Menschen, die machen eine Schlankheitskur nach
der anderen und erreichen ihr Ziel, schlank zu sein, doch niemals. Wiirden wir
ein Gesprich iiber diesen Gegenstand belauschen, wiirde bestimmt einer auf die
Idee kommen, die Ursache in unterschiedlichen Personlichkeitseigenschaften
zu sehen.

Dieses Beispiel umfaBt bereits einige Aspekte, die uns auch in diesem Kapitel
beschiiftigen werden: Personlichkeitseigenschaften, Strategien, und Persénlich-
keitsmanagement.

Zunichst einmal zeigt sich in den Kapiteln 6 und 8, daB Unternehmer oder Un-
ternehmerinnen, die die folgenden und dhnliche Fragen mit Ja beantworten
konnen, tendenziell eher Erfolg haben, als die, die sie mit Nein beantworten
wiirden:

e Mit Kritik und bedrohlichen Informationen von auBen kann ich umgehen
(Selbstwertgefiihl) '
Wenn ich etwas will, kann ich es auch erreichen (Selbstwirksamkeit)

Das was passiert, habe ich in der eigenen Hand (Internale Kontrolliiberzeu-
gung)

Ich fiirchte mich nicht davor, Fehler zu machen (geringe Fehlerbelastet-
heit)

Ich méchte andere gerne fiihren und anleiten (Dominanzbediirfnis)

Ich bin bereit, immer wieder mal was Neues auszuprobieren (Innovationsbe-
reitschaft)
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Aber diese Zusammenhénge gelten nicht unter allen Umstéinden. Unsere Un-
tersuchung hat auch gezeigt, dal im Osten andere Personlichkeitseigenschaften
als im Westen Deutschlands mit Erfolg zusammenhingen. So zeigt sich fiir
Griinder, die sich in der Umwelt Ostdeutschland drei Jahre nach der Wende
selbstidndig gemacht haben, dafl Erfolg mit einer hohen Handlungsorientie-
rung bei der Planung zusammenhéngt. Diese Eigenschaft driickt sich dadurch
aus, daf die Unternehmer nach einer Planung sehr schnell die Handlung aus-
fithren und nicht etwa einfach planen, um zu planen. Ein gering ausgeprigter
Allgemeiner Autoritarismus, d.h. die Ablehnung von autoritidrem und morali-
sierendem Verhalten in unserer Gesellschaft und eine Bereitschaft aus Fehlern
zu lernen, stellen ebenso erfolgversprechende Personlichkeitseigenschaften
dar. Weiterhin bezeichnen sich erfolgreiche ostdeutsche Unternehmer selber als
Tiiftler. Sie machen sich gerne Gedanken iiber Verbesserungsmoglichkeiten
von Produkten und haben Spal am Lésen von schwierigen Aufgaben und fin-
den eher keinen Gefallen am Verkaufen.

Im Westen dagegen fiihren ganz andere Faktoren zum Erfolg. So verliert ein
westdeutscher erfolgreicher Griindertyp nach einem MiBerfolg seine Tatkraft
nicht, d.h. er zeigt hohe Handlungserientierung nach MiBerfolgen. Er ist op-
timistisch, hoch leistungsmotiviert und verfiigt iiber eine niedrig ausgeprigte
Verantwortungsablehnung. Erfolgreiche Westunternehmer sind extraver-
tiert (lebhaft und gespriichig), ehrgeizig und risikobereit.

(Ahnliche Unterschiede je nach Umwelt zeigen sich auch in den Strategien, vgl.
die Kapitel 7 iiber Strategien und Erfolg, je nach Wettbewerbsdruck, und Kapi-
tel 10 in dem Vergleich von Irland und Deutschland.)

11.1.1 Personlichkeitsmanagement

Die Personlichkeit kann man kaum éndern. Im Wesentlichen ist die Personlich-
keitsbildung in der Pubertit abgeschlossen. Nur unter massivem Aufwand, z.B.
unter psychotherapeutischer Behandlung 146t sich die Personlichkeit noch ver-
dndern. Im groBen und ganzen ist man also was man ist, und man bleibt was
man ist. Aber und hier mufl das ABER wirklich grof geschrieben werden, das
bedeutet noch lange nicht, dafl ein Griinder, der die oben genannten Person-
lichkeitseigenschaften nicht besitzt, resignieren miifite. Personlichkeitsmanage-
ment erlaubt einem Unternehmer, mit seiner Personlichkeit so umzugehen, da
er durchaus auch Erfolg haben kann, selbst wenn alle oben genannten Punkte
fiir ihn nicht zutreffen.

Personlichkeitsmanagement gibt es zumindest in den folgenden Ausprigungen:

1) Spezifische Personlichkeitsauspriigungen werden fiir ein ganz bestimmtes
Feld veriindert (das ist moglich auch ohne Psychotherapie).

2) Durch den Einsatz der richtigen Handlungsstrategien werden Problemberei-
che in der Persoénlichkeit kompensiert.
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3) Negative Personlichkeitseigenschaften werden durch Mitarbeiter oder Aus-
lagerung von Aktivititen kompensiert.

4) Voraussetzung aller dieser Methoden des Personlichkeitsmanagement ist es
allerdings, da8 wir unsere eigenen Persénlichkeit kennen und sowohl die
Stiirken als auch die Schwichen akzeptieren und produktiv einsetzen und
daB wir aus unseren Fehlern lernen. :

11.1.1.1 Personlichkeitsmanagement I: Verdnderung von spéziﬁschen Person-
lichkeitsauspragungen am Arbeitsplatz

Eingangs haben wir berichtet, daB erfolgreiche Griinder eher ein hohes Selbst-
wertgefiihl haben sollten. Nehmen wir an, Sie glauben, da8 Ihr Selbstwertge-
fiihl gering ausgeprigt ist. Es wird wahrscheinlich nicht gelingen, Ihr allge-
meines Selbstwertgefiihl zu verindern, aber es ist durchaus moglich, daB Sie
Thr arbeitsspezifisches Selbstwertgefiihl verbessern.

Wie kénnen Sie vorgehen, um ihr arbeitsspezifisches Selbstwertgefiih! zu stei-
gern? Die wesentliche Antwort besteht darin, daB Sie stirker auf die Erfolge in
Threr Arbeit achten und diese feiern sollten. Manchmal hat man ein geringes
Selbstwertgefiihl, weil man immer wieder die ,,Latte* zn hoch legt. Eigentlich
wollte man nur den Kunden iiberzeugen, einen kleinen Auftrag zu erteilen. Aber
dann drgert man sich, daB man nicht auch noch zusitzlich den groBen Auftrag
erhalten hat. In einem solchen Fall lohnt es sich, genaue Ziele aufzustellen, sich
diese aufzuschreiben und (ein wenig) zu feiern, wenn man ein bestimmtes Ziel
erreicht hat.

Ein anderes Problem besteht darin, da8 man sich selbst beschimpft, wenn man
ein Ziel nicht erreicht hat. In einem solchen Fall lohnt es sich, eine Lernorien-
tierung zu entwickeln. Man nimmt das ,,Nicht-Erreichen als eine Lernmog-
lichkeit. Was habe ich jetzt gelernt und was mache ich in Zukunft besser? Wenn
man sich das dann noch zusétzlich aufschreibt, dann wird man sich auch in Zu-
kunft eher daran halten (aber Vorsicht: Man macht durchaus auch dieselben
Fehler mehrere Male, besonders wenn sie in der eigenen Personlichkeit veran-
kert sind). '

Ein drittes Problem besteht darin, da man sich nicht selbstbewuft verhilt, da8
man sich ,,den Schneid abkaufen 148t“, z. B. von einem besonders geschickten
oder mit hoher Autoritiit auftretenden Kunden. Hier ist es méglich, sich ein kon-
kretes Vorbild vorzustellen (einen Mitarbeiter, einen Freund, einen anderen Un-
ternehmer) und zu versuchen, dieses Vorbild nachzuahmen. Dabei lohnt es sich,
die Situation bereits vor der eigentlichen Konfrontation mit diesem Kunden in Ge-
danken durchzuspielen: Wie Sie auf sein autoritires Auftreten mit Wiederholung
Ihrer Argumente reagieren, wie Sie sich nicht einschiichtern lassen, wie Sie auf-
recht und mit lauter Stimme Ihre Argumente vortragen und wie Sie in einer Situa-
tion, wo Sie eventuell nicht mehr weiter wissen, um eine Pause bitten, um sich an
einem ,,stillen Ortchen® erneut auf die néchsten Schritte vorzubereiten.
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Selbstwirksamkeit ist shnlich wie SelbstbewuBtsein. Selbstwirksamkeit ist die
Erwartung der eigenen Wirksamkeit, d.h. man kann das erreichen, was man sich
vorgenommen hat. Ein selbstwirksamer Unternehmer ist davon iiberzeugt, daB
er ein bestimmtes Ziel erreichen kann und gibt sein Ziel auch dann nicht auf,
wenn Widerstinde und Probleme auftauchen.

Auch hier konnen Sie wieder Schritt fiir Schritt Ihre arbeitsbezogene Selbst-
wirksamkeit erhShen:

— Entwickeln sie ein konkretes, realistisches Ziel. Dieses Ziel soll herausfor-
dernden Charakter haben, d. h. es darf nicht zu schwer aber auch nicht zu
leicht sein. Es ist giinstig, wenn Sie sich diese Ziele aufschreiben.

— Entwickeln Sie Teilziele auf dem Weg zum Endziel und schreiben Sie auf,
wann sie diese erreichen wollen.

— Wenn Sie ein Teilziel erreicht haben, dann feiern Sie dieses — Sie kénnen sich
selbst belohnen, indem Sie mal frither nach Hause gehen, etwas Besonderes
unternehmen, oder das tun, was Thnen am meisten SpaB bereitet.

— Setzen Sie alle Anstrengung daran, diese Ziele zu erreichen.

— Wenn Sie ein Ziel nicht erreicht haben, finden Sie heraus, warum es nicht
geklappt hat. Stellen Sie aber immer fest, wie weit Sie schon gekommen
sind und wieviel Sie schon erreicht haben. (Mit anderen Worten: Das Was-
serglas sollte in diesem Fall eher als halbvoll und nicht als halbleer be-
schrieben werden).

11.1.1.2 Personlichkeitsmanagement 11: Kompensation durch Einsatz richti-
ger Handlungsstrategien

Ein wesentliches Ergebnis unserer Forschung ist es, dafl die Personlichkeit auf
den Erfolg iiberwiegend nicht direkt wirkt, sondern iiber den Umweg iiber
Handlungsstrategien bzw. ,,Mediatoren“ (vgl. Kap. 6 und 8). Eine solche wis-
senschaftliche Erkenntnis hat ungemein brauchbare praktische Konsequenzen.
Denn daraus folgt, daB8 Sie gar nicht Thre ganze Personlichkeit umstiilpen miis-
sen, um erfolgreich zu sein — es geniigt, wenn Sie die richtigen Strategien ein-
setzen. Ansatzpunkt der Verdnderung ist also nicht die Persénlichkeit - die be-
sonders schwierig zu verindern ist — sondern die Handlungsstrategien, die im
Vergleich dazu leichter zu veridndern sind.

Wir wir in Kapitel 6 berichten, erh6hen Unternehmer mit hoher Leistungsmoti-
vation (Personlichkeit) auch die Motivation der Mitarbeiter (Strategie) und er-
reichen deshalb den Erfolg. In Kapitel 8 zeigen wir, daB Unternehmer mit in-
ternaler Kontrollerwartungen, die sich also als Meister ihres Schicksals
empfinden (Personlichkeit), mit einer genaueren Uberpriifung von Informatio-
nen (Strategie), zu erhohtem Wachstum beitragen. Nun kann der Unternehmer
mit einer geringen Leistungsmotivation versuchen, die Motivation der Mitar-
beiter zu erhéhen, auch ohne seine eigene Leistungsmotivation zu erhéhen.
Oder der Unternehmer mit geringen internalen Kontrollerwartungen kann den-
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noch versuchen, genaue Informationen zu erhalten, um so den Erfolg zu steu-
ern. Das heifit, in vielen Fillen ist ein Versuch der Verinderung der Person-
lichkeit gar nicht notwendig — es geht eher darum, die eigene Person besser zu
managen.

Ein Beispiel: Der Unternehmer Gro8 ist besonders jihzornig. Er kennt die-
ses Problem. Deshalb achtet er auf die kleineren Anzeichen seines eigenen
Jdhzorns. Wenn er sieht, daB sein Jihzorn ,,hochkommt*, weil der Mitarbei-
ter etwas falsch gemacht hat, dann sagt er dem Mitarbeiter: ,,Ich muB leider
jetzt erst mal weg, aber vll. konnen wir spiter noch mal dariiber reden‘ und
verschwindet erst einmal in seinem Zimmer. Erst wenn sein Zorn ,,verraucht*
ist, geht er wieder zu dem Mitarbeiter und redet mit ihm. Dies ist ein scho-
nes Beispiel fiir Personlichkeitsmanagement durch Einsatz richtiger Strate-

gien.

Eine ganze Reihe von Erfolgsstrategien werden wir noch im folgenden disku-
tieren. :

11.1.1.3 Personlichkeitsmanagement IlI: Kompensation durch Auswahl von
Mitarbeitern und durch Auslagerung von Aktivitiiten

Man muB nicht alles in der eigenen Person managen. Oftmals ist es genug,
wenn ein entsprechender Mitarbeiter gewonnen wird, der die eigenen Probleme
kompensiert. Das heift, eine Unternehmerin kann eine Mitarbeiterin einstellen
oder sich eine Geschiiftspartnerin suchen, die genau die Eigenschaften besitzt,
die der Unternehmerin fehlen. (Bei der Einstellung sollte die Unternehmerin
den potientellen Mitarbeiter in einem multimodalen Gesprich befragen, siche
weiter unten in diesem Kapitel.)

Ein Beispiel: Eine Unternehmerin, die gerne an den Produkten tiiftelt, die dort
ungeheuer genau und penibel ist, aber den Kontakt mit den Kunden eher scheut,
stellt eine Mitarbeiterin ein, die genau das Gegenteil ist: Sie méchte v.a. mit den
Kunden reden, wiirde sich aber nie mit den Details des Produkts abgeben wol-
len. Wichtig ist hier, da3 die Unternehmerin gut daran getan hat, sich nicht zu
verdndern (weil die Tiiftlerstrategie selbst schon wieder eine erfolgsverspre-
chende Strategie darstellt), sondern sie muf nur die kompensierende Partnerin
oder Mitarbeiterin finden (fiir manche groBartige Verkiuferin stellt sich die Si-
tuation andersherum dar). '

Ein Beispiel: Eine Unternehmerin, die groBartige Ideen hat und diese Vision
auch wirklich gut vertreten kann, will sich mit Kleinigkeiten nur wenig abge-
ben. Das ist ihr zn langweilig. Sie kennt ihre Schwichen und hat deshalb einen
Mitarbeiter eingestellt, der diese Umsetzungsarbeit gerne tut (der aber auch
nicht so kreativ ist und mehr nach innen in die Gruppe wirken will).

Ein Beispiel: Ein Unternehmer ist brilliant aber ihm passiert es immer wieder,
daB er sich zuriickzieht und ,,zu erschopft* ist. Deshalb legt dieser Unternehmer
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bei der Einstellung besonderen Wert darauf, daB die Mitarbeiter voller Energie
sind und ihn deshalb ,,mitreifen”.

Personlichkeitsmanagement bedeutet also hiufig genug eben nicht die Veriin-
derung der Persdnlichkeit, sondern nur die angemessene Kompensation der
eigenen Schwiichen. Natiirlich kann man die entsprechenden Aktivititen, wie
Steuersachen, Buchhaltung, und evt. Marketing auch auslagern und damit an-
dere Unternehmer beauftragen.

Die Voraussetzung fiir erfolgreiches Personlichkeitsmanagement ist die Kennt-
nis der eigenen Person, und die Bereitschaft und die Eigenschaft aus Fehlern zu
lernen.

11.1.1.4 Kenntnis der eigenen Person

Es ist offensichtlich, daB eine Voraussetzung fiir gutes Personlichkeitsmanage-
ment auch die gute Kenntnis der eigenen Person und das ehrliche Zugeben der
eigenen Unzulénglichkeiten ist. Das ist viel einfacher gesagt, als getan. Denn
wir tendieren alle dazu, solche Personen um uns zu scharen, die uns dhnlich sind
(schlieBlich ist der Tiiftler fiir den anderen Tiiftler ein viel interessanterer
Mensch als der Marketing-Crack).

Wege dazu sind mit Sicherheit, daB man der Kritik von anderen Personen gut
zuhort und sie ernst nimmt und sich iiberlegt, wo diese Kritik zutrifft und eigene
Schwichen offenlegt. Akzeptanz der eigenen Fehler, Offenheit fiir Kritik, Auf-
suchen von ehrlichen Riickmeldungen, sich immer wieder iiberlegen, welche
Schwichen man aufweist, konnen einem helfen, die Kompensation der eigenen
Probleme zu erreichen. Den absoluten Unternehmerwundermann oder die Su-
perunternehmerin gibt es wahrscheinlich nicht — deshalb ist es auch nicht tra-
gisch, wenn man die eigenen Schwiichen erkennt und offenlegt. Die Mitarbei-
ter miissen wissen, dal man es sehr geme sieht, wenn sie anders sind um die
eigenen Probleme zu kompensieren.

11.2 Autodidaktisches Lernen und Lernen aus Fehlern

Ein weiterer Aspekt ist das immerwihrende Lernen und das Lernen aus Fehlern.
Ein Kleinunternehmer mu8 sich vor allem bei Griindung in viele verschiedene Be-
reiche einarbeiten. ,,Autodidaktisches Lernen und ,,Lernen aus Fehlern* ist dafiir
eine wichtige Kompetenz, die es zu pflegen oder zu erwerben gilt. Autodidakti-
sches Lernen beinhaltet mehr als nur das Aneignen von Wissen und Fertigkeiten.
Autodidaktisches Lernen erfordert auch die Organisation des Lernens sowie die
Koordination der Lerntétigkeiten. Fiir Unternehmer, die in der Regel iiber Zeitnot
klagen, ist es wichtig, Lernen zu effektivieren. Dazu ist es wichtig, sich vor dem
Lernen dariiber klar zu werden, welches Ziel man erreichen will. Tab. 11.1 will
deutlich machen, wie Lernen zielorientiert organisiert werden kann.
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Tabelle 11.1: Leitfragen fiir die Einarbeitung in ein neues Themengebiet {Sonnentag,
1994, Seite 159)

Lernziel und Teilziele festlegen Was will ich lernen? Was ist mein
Lernziel?

Was ist alles notwendig, damit ich
das iibergeordnete Lernziel erreiche?
Was sind die Etappen auf dem Weg
zum iibergeordneten Lernziel?

In welche Einzelthemen 148t sich der
gesamte Wissensbereich, den ich
mir aneigenen will, aufteilen?

Stoff erarbeiten Welche Beziehung besteht unter den
Einzelthemen?

Wie steht der Stoff in Beziehung zu
dem, was ich schon weif3?

Wo gibt es Unterschiede, wo Gemein-
samkeiten?

Rahmenbedingungen verbessern Zu welcher Tageszeit kann ich am
besten lernen?

Wann werde ich am wenigsten
gestort?

‘Wann sind kompetente Ansprech-
partner verfiigbar?

In unserer Untersuchung fanden wir heraus, da das Lernen aus Fehlern eine
Eigenschaft ist, die vor allem in Ostdeutschland in Zusammenhang mit Erfolg
steht. Dies spricht dafiir, daB in Umwelten in denen wenig Erfahrung mit Un-
ternehmertum besteht, selbstindiges Lernen aus Fehlern besonders wichtig ist.
Zu dieser Eigenschaft gesellt sich in beiden Landesteilen, daB erfolgreiche Un-
ternehmer eine niedrige Fehlerbelastetheit aufweisen. Eine niedrige Fehlerbe-
lastetheit, d.h. wenn eine Unternehmerin keine Angst davor hat, Fehler zu ma-
chen, ist in unseren Augen eine wichtige Grundvoraussetzung, um aus Fehlern
lernen zu kdnnen. Eine niedrige Fehlerbelastetheit steht in enger Verbindung
mit einem hohen Selbstwertgefiihl. Eine Unternehmerin mit hohem Selbstwert-
gefiihl wird durch eigene Fehler nicht in ihrer Personlichkeit angegriffen. |

Weiterbildung fiir Unternehmer

Ein Unternehmer muB sich nicht unbedingt autodidaktisch um seine Weiterbil-
dung kiimmern. Er kann Fortbildungen und Seminare besuchen. Es gilt zu un-
terscheiden zwischen externen und internen Trainings. Externe Trainings finden
auflerhalb des eigenen Unternehmens statt und haben gegeniiber internen Trai-
nings den Vorteil, daB sie ansschlieBlich fiir Unternehmer und/oder Fiihrungs-
krifte angeboten werden. So kénnen Unternehmer zusitzlich zu den Inhalten
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auch noch Kontakte zu anderen Unternehmern kniipfen. Inhaltlich scheint eine
Fortbildung mit Gleichgesinnten weniger Befiirchtungen hervorzurufen, als in-
terne Seminare, in denen Unternehmer zusammen mit den Mitarbeitern fortge-
bildet werden.

Wie sollten die Seminare fiir Unternehmer gestaltet sein?

Seminare sollten so konzipiert sein, daB der Unternehmer dort die wichtigen
Strategien in der Umsetzung in konkretes Verhalten erlernt. Eine bloBe Ver-
mittlung von neuen Einstellungen oder Sichtweisen ist im Hinblick auf die spa-
tere Umsetzung im Unternehmen relativ nutzlos. Es geht darum, den Umgang
mit schwierigen Situationen praktisch zu erproben. So wiirde z. B. die Unter-
nehmerin in einem Konfliktmanagementseminar nicht nur lernen welche Me-
thoden es gibt, Konflikte zwischen Mitarbeitern zu 16sen, sondern sie wiirde es
am praktischen Beispiel selber tiben.

Systematisches Feedback iiber die Lernfortschritte an die Teilnehmer ist wich-
tig. Das Feedback iiber ein neu gelerntes Verhalten sollte unmittelbar nach dem
Verhalten erfolgen, sich konkret am Verhalten orientieren und sowohl Positives
als als auch Verbesserungsnotwendiges umfassen (Semmer & Pfifflin, 1978)

Zu folgenden Themen erscheinen uns Seminare sinnvoll, weil sie mit dem Ler-

nen von Verhalten zu tun haben. Lernen von neuem Verhalten ist autodidaktisch,

im Vergleich mit dem Lernen in guten Seminaren, schwieriger und aufwendiger.

Der Inhalt der mit * markierten Seminare ist besonders bedeutungsvoll. Wir
fanden in unserer Untersuchung Zusammenhénge mit Erfolg:

Zeitmanagement und ,,Nein“- Sagen Kénnen*

Konfliktmanagement

— Umgang mit Fehlern*

Strefmanagement

Mitarbeiterfiihrung*

Kommunikative Kompetenz* (Umgang mit Kunden, Prisentation, Modera-
tion)

— Wie entwickle ich Strategien fiir mein Unternehmen und setze sie durch?*

Sie kénnen natiirlich vor einem Seminar nie genau wissen, ob das Seminar fiir Sie
gut sein wird. Sie werden erst nach einigen Monaten entscheiden kénnen, ob das
Seminar fiir sie lehr- und hilfreich war oder nicht. Es gibt ein paar Punkte, wie sie
zwischen guten und weniger guten Seminaren unterscheiden konnen:

Die Werbung fiir gute Seminare wird in Ihnen nicht den Eindruck vermitteln,
daB ,,der Mund zu voll genommen wird*.

Es wird auf die Ubertragung des Seminarinhaltes auf die jeweilige Arbeitssi-
tuation Wert gelegt.

In guten Seminaren, in denen neue Verhaltensweisen gelernt werden sollen,
ist die Teilnehmerzahl auf maximal 15 Personen begrenzt.

Die Trainings wurden auf den langfristigen Erfolg hin untersucht.

|



180 Sigrun Gobel und Michael Frese

11.3 Erfolgversprechende Motive von Griindern

Die meisten Unternehmer wissen ziemlich genau, warum sie sich selbstindig
gemacht haben oder warum sie sich selbstindig machen wollen. Wenn sie den
Schritt in die Selbstindigkeit noch vor sich haben, macht es Sinn, sich genau zu
iiberlegen, warum sie dies tun wollen.

Andererseits haben wir in Kapitel 5 festgestellt, daB der Zusammenhang zwi-
schen der Art der Motive und Erfolg nur sehr gering ist. Mit anderen Worten,
fiir den Erfolg ist es letztlich egal, warum sie sich selbstéindig gemacht haben —
die einzige Ausnahme besteht darin, da8 solche Unternehmer, die sich v.a. auf-
grund von Pull-Motiven selbstindig gemacht haben (z.B. weil es sehr wichtig
war, sich selbst zu verwirklichen), mit ihrer Arbeit zufriedener waren als wenn
man sich v. a. aufgrund einer Drucksitnation selbstindig gemacht hatte (z. B.
wegen drohender Arbeitslosigkeit).

11.4 Kompetenzen (Humankapital) und Erfolg von
Griindern?

Es gibt keinen Zweifel, daB man als Unternehmer eine Menge Kompetenzen
einsetzen muf. Ein Unternehmer muB organisieren und fiihren kénnen, er muf
begeistern kénnen, er mul den Markt gut beobachten und gute Méglichkeiten
schnell wahrnehmen kénnen. Er muf mit den Kunden gut umgehen und Ver-
handlungen fiihren konnen. Er muB} gute Produktkenntnisse haben und wissen,
wie man die Qualitit der Dienstleistung oder der Produktion erhéht. Dabei mufl
er gute Planungskompetenzen zur Verfiigung haben. Dariiber hinaus muf er
wissen, was man alles als Unternehmer kénnen muB, er sollte die Branche gut
kennen und technisch ,,auf Zack® sein. Wesentliche weitere Kenntnisse sind
Buchhaltung, rechtliche Fragen, usw.

In der Forschung wird meistens nur ganz allgemein nach den Erfahrungen ge-
fragt: Wir wissen natiirlich, da Erfahrung nicht unbedingt zu einer héheren
Kompetenz fiihrt. Manche Manager haben viele Jahre eine Gruppe gefiihrt und
haben damit im Sinne der Forschung viel Fiihrungserfahrung. Trotzdem ist ihre
Kompetenz nur gering, weil sie wenig dazugelernt haben. Andererseits ergeben
sich Zusammenhinge, z. B. von Branchenerfahrung zu Erfolg (bei Briiderl et
al.,, 1991) oder Fiihrungserfahrung (in unserer Untersuchung, vgl. Kap. 6).
Gleichzeitig ist aber auch deutlich, dafl diese Zusammenhinge nicht sehr hoch
sind — Personlichkeit und besonders Strategien sind weit wichtiger. Besonders
wichtig ist wohl die Lernbereitschaft und die Fahigkeit, eigene Fehler schnell
zu erkennen und mdoglichst viel aus ihnen zu lernen.

Praktisch bedeutet dies, daB man sich als zukiinftiger Unternehmer nicht davon
abschrecken lassen soll, in Bereichen zu arbeiten, in denen man vorher noch
nicht gearbeitet hat (umso wichtiger ist dann aber die griindliche Vorbereitung
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— auch hier kann man viel kompensieren). Auch fehlende Fiihrungserfahrung
sollte den Griinder und die Griinderin nicht abschrecken. Je weniger Fiihrungs-
erfahrung man hat, desto eher muf3 man aber versuchen, in diesem Bereich dazu-
zulernen (Erfahrungsaustausch, Seminare, usw.).

Anders stellt es sich dar, wenn jemand sich langfristig auf die Selbstindigkeit
vorbereiten méchte. Diese Person wird gut daran tun, in der Vorbereitungszeit be-
reits Erfahrungen in der Branche zu sammeln, in der sie letztlich auch als Unter-
nehmer-arbeiten mochte und sollte versuchen, Fithrungserfahrung zu gewinnen.

11.5 Erfolgreiche Strategien

Wie schon oben angekiindigt, muf} ein Unternehmer oder eine Unternehmerin
nicht unbedingt die Personlichkeit verindern, um erfolgreich zu sein, sondern
es kann ausreichen, bestimmte Strategien anzuwenden. Wir unterscheiden hier
zeitlich gesehen zwischen Griindungsstrategien und Strategien, die nach der
Griindung relevant sind.

11.5.1 Strategien vor und wahrend der Unternehmensgriindung

In unserer Untersuchung zeigen sich klare Zusammenhinge zwischen den
Griindungsstrategien und dem Erfolg der Unternehmer und Unternehmerinnen
(vgl. Kapitel 5 und 6). In Folge stellen wir erfolgversprechende Griindungs-
strategien dar:

Schuster bleib bei Deinen Leisten
Fiir das persénliche Einkommen des Unternehmers ist es giinstig, sich in seiner
alten Branche selbstindig zu machen.

Nicht kleckern, klotzen

Unternehmen, die mit mehr Mitarbeitern und hoherem Startkapital anfangen,
wachsen stérker, sind grofer und das personliche Einkommen des Unterneh-
mensgriinders ist héher.

Gemeinsam sind wir stark

Sich mit einem oder mehreren Miteigentiimern selbstéindig zu machen, ist von
Vorteil fiir das Unternehmenswachstum. Man kann sich gegenseitig stiitzen, es
ziehen mehrere Leute an einem Strang, unterschiedliche Expertisen lassen gute
Losungen fiir komplexe Probleme zu, und — wie wir schon besprochen haben —
unterschiedliche Personlichkeitstypen konnen sich gut ergéinzen.

Hinein in die Nische
Eine der besten Strategien ist es, einer der ersten in einem bestimmten Bereich
zu sein. Es kann sich dabei um eine technische Innovation (z.B. Computerun-
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terstiitzung in einem Bereich, in dem dies bisher noch nicht iiblich war), um
eine Innovation in der Kundenorientierung (z. B. die beriihmte Idee der Pizza
auf Réddern — die Pizza also direkt zum Kunden zu bringen), oder um ein véllig
neues Produkt handeln (wie z. B. der Walkman). Eine Methode, diese Strategie
im Bereich des Kleinunternehmertums anzuwenden, ist es, Nischen ausfindig
zu machen und diese Nischen zu besetzen. Diese kénnen dann weltweit besetzt
werden, wie Simon (1996) zeigt, z.B. die Firma Gerriets, die Biihnenvorhiinge
produziert und 100 % Anteil am Weltmarkt hat oder die Firma Tetra, die Futter
fiir Zierfische produziert und einen Weltmarktanteil von 50 % hiilt.

In einer Situation, wie im Osten Deutschlands, in der es relativ leicht war, Ni-
schen zu besetzen (weil viele Produkte fehlten), hat sich die Nischenorientie-
rung als erfolgversprechende Strategie herauskristallisiert. Dies gilt nicht in der-
selben Weise in Westdeutschland. Im Osten war es wahrscheinlich noch leichter,
Nischen zu finden und zu besetzen. So hatte z. B. ein Fahrradhindler in Jena als
erster die Gebietsrechte fiir bestimmte Fahrradmarken und konnte so eine domi-
nante Stellung im Fahrradmarkt mit Markenrddern in der Stadt aufbauen. '

Gut geplant ist halb gewonnen

Fast alle Unternehmensberater, viele Wissenschaftler und die meisten ,,Do-it-
yourself* Biicher fiir Unternehmer raten, vor der Griindung einen detaillierten
und guten Plan zu erstellen. Es zeigt sich auch in unserer Forschung, daB ein
solches Vorgehen hilft, den Erfolg zu erreichen. Aber — wie so hiufig gibt es
auch hier ein Aber: Nicht unter allen Bedingungen ist ein solcher detaillierter
Plan hilfreich. Wir haben festgestellt, daB z.B. detailliertes Planen in Irland eher
schidlich ist und dort gerade zum MiBerfolg beitrigt (vgl. Kap. 10). Daraus
konnen wir auch Lehren ziehen: Im Regelfall ist es bei uns in der Tat sinnvoll,
einen Plan zu machen. Aber dieser Plan darf nicht dazu fiihren, daB wir rigide
werden, oder Marktchancen nicht mehr wahrnehmen. Immer dann, wenn es auf
Flexibilitit ankommt, ist es sinnvoller, nur allgemein zu planen, die wichtigsten
Problempunkte festzulegen, aber die genauere Planung erst dann zu machen,
wenn man die entsprechende Handlung ausfiihren mufl.

Ein weiterer groBer Nachteil von zu detaillierter Planung ist auch die Tatsache,
daB Planung Zeit und Ressourcen bindet. Manchmal plant man so lange, bis
man den richtigen Zeitpunkt versdumt hat, mit einem neuen Produkt auf den
Markt zu gehen (Peters, 1987). Gliicklicherweise ist dies vor allem ein Problem
von Grofbetrieben. Kleinbetriebe sind meistens flexibel genug und haben kurze
Entscheidungswege, so dafl Planungen nicht das Handeln aufhalten. Aber wenn
man merkt, daB§ zu viel geplant und zu wenig experimentiert wird, ist es mégli-
cherweise sinnvoll, Planungen eher zu reduzieren.

Marktbedingungen sind oft chaotisch und aus diesem Grund nur schwer plan-
bar. Deshalb ist es héufig in der Griindungsphase besser, zu planen, welche In-
formationen man einholen mochte, um festzustellen, ob man noch auf dem rich-
tigen Pfad ist, als vollstindig alles vorwegplanén zu wollen. Denn dies ist ein
Problem vieler Kleinunternehmer: Sie haben nicht die richtigen Informationen
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schnell genug zur Verfiigung, ob ihre Strategie Erfolg verspricht. Das Einholen
dieser Informationen 148t sich durchaus im voraus planen.

Andererseits gibt es Kleinunternehmer, die fast ohne jeden Plan, ein Unterneh-
men griinden (und dann enttéuscht sind, wenn es nicht klappt). Unter solchen Be-
dingungen werden Gefahren und Schwierigkeiten nicht gesehen und dann kann
man auch nicht schnell genug mit ihnen umgehen. Eine Abschitzung des Bedarfs
ist das Mindeste, was ein Unternehmer zunéchst vor der Griindung machen sollte.

Die folgenden Schritte sind brauchbar fiir einen detaillierten und guten Plan
(vgl. auch die SWOT Analyse im Kasten 11.1):

1 Abschiitzung des Bedarfs nach dem Produkt, das ich anbieten will: Wie-
viele Konkurrenten gibt es schon? Was machen die schon alles? Gibt es dar-
iiber hinausgehenden Bedarf? Was sagen potentielle Kunden und wieviel
wiirden sie dafiir bezahlen? Evtl. Kundenbefragung.

2 Schriftliche Ausarbeitung der Unternehmensidee nach Informations- und
Beratungsgesprachen mit Verbéinden, Kammem oder mit Angehdrigen bera-
tender Berufe.

3 Marketingstrategie entwickeln: Informationen iiber Waren und Ausstat-
tung von Herstellern und Lieferanten einholen, Messen besuchen, Marktbe-
obachtung und Konkurrenzanalyse durchfiihren, Werbestrategie entwickeln,
Produktmix im Angebot, Zielgruppe und Kriterien fiir einen optimalen
Standort bestimmen, Rdume besichtigen, schriftliches Konzept prizisieren.

4 Zusammenarbeit mit anderen kliren: Netzwerke in der Branche, Kontakte
mit anderen Selbstindigen kniipfen und Kooperationen aufbauen, unter-
schiedliche Aufgaben und Organisationsabldufe im eigenen Betrieb festlegen,
Kontakte zu méglichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aufnehmen.

5 Ein schliissiges Finanzierungskonzept erstellen: Kapitalbedarf ermitteln,
Finanzierungsmdglichkeiten herausfinden, Erfolgsrechnung vornehmen,
Rentabilitiit iiberpriifen, Vorschlige zur Absicherung von Krediten erarbei-
ten, schriftliches Finanzierungkonzept erstellen. Riicklagen fiir die private
Lebensfiihrung in der Anlaufphase sichern.

6 Beratungsgespriiche fiihren und Gesamtkonzeption iiberarbeiten: Ge-
sprache mit Kammern, Behdrden, Banken, privaten Kreditgebern, einzelne
Problemstellungen mit Hilfe von Unternehmens-, Steuer- oder Rechtsbera-
tung 16sen, Risikovorsorge mit Versicherungsagenturen, BfA/LVA oder Fi-
nanzdienstleistungsunternehmen kliren.

Bis jetzt ging es um Strategien der Griindungsphase. Nachfolgend werden wei-
tere Strategien besprochen.

11.5.2 Die Strategie Zeitmanagement

Kleinunternehmer arbeiten im Vergleich mit anderen Berufstiitigen sehr viele
Stunden. In diesem Kontext ist es verstindlich, daB Unternchmer, die mit ihrer
Zeit sorgfiltig und planend umgehen, mehr Erfolg haben als Unternehmer, die
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sich von Arbeitsaufgabe zu Arbeitsaufgabe treiben lassen. In unserer Untersu-
chung finden wir heraus, da88 die Strategie Zeitmanagement eine Briicke zum
Erfolg darstellt. Wie handelt eine Unternehmerin, die die Strategie Zeitmana-
gement anwendet.

e Vor jedem Arbeitstag reserviert sie sich einen Teil fiir vorbereitende, planeri-
sche Arbeit.

e Sie legt schriftliche Aufgaben und Ziele mit Erledigungstermin fest.

e Sie erstellt tdglich eine Liste mit zu erledigenden Aufgaben, geordnet nach
Prioritdten. Die wichtigsten Dinge zuerst.

e Sie versucht manche Arbeitstage von storenden Telefonaten, unangemelde-
ten Besuchern und Besprechungen méglichst frei zu halten. Wenn sie eine
Besprechnung einberuft, stellt sie sicher, da} sich die Teilnehmer griindlich
vorbereitet haben, daB} strukturiert, zielorientiert und diszipliniert vorgangen
wird und eine kurze Nachbereitung der Sitzung erfolgt. Am Ende jeder Sit-
zung miissen Ziele definiert werden und eine Festlegung erfolgen, wer, was,
bis wann macht.

e Sie kann auch Nein sagen, wenn Andere ihre Zeit beanspruchen wollen und
sie wichtige Dinge zu erledigen hat.

Vor allem fiir Existenzgriinder scheint das Nein-sagen eine besonders schwierige
Hiirde im Umgang mit Kunden zu sein. Aber wer sich mit kleinen unattraktiven
Auftrigen zuschiittet, hat fiir den kommenden GroBauftrag keine Zeit mehr.

Nachdem wir nun gesehen haben, wie der erfolgreiche Unternehmer seine
eigene Arbeit plant, kommen wir nun zu den Strategien fiir das Gesamtunter-
nehmen.

11.5.3 Entwicklung von erfolgreichen betriebswirtschaftlichen Strategien

Strategisches Denken — strategische Ausrichtung: Wieder so Modebegriffe, wie
man sie in der Managementliteratur hiufig findet? Mit Sicherheit gilt dies auch,
aber es ist notwendig, sich mit der Strategie des Betriebs detailliert auseinander-
zusetzen. Es geht dabei um Ihre Ziele, um die Umsetzung Threr Ideen. Strategi-
sche Ausrichtung ist umso wichtiger, je mehr Angestellte Sie haben. Aber selbst
wenn Sie nur einen Ein-Mann-Betrieb leiten, ist die Reflexion zur Frage sinnvoll,
in welchem Bereich Sie wirklich arbeiten méchten und in welchem nicht.

Bei der Strategie geht es letztlich um die Frage, was Sie mit Threr Firma in
bezug auf die folgenden Bereiche erreichen wollen:

— Kunden

— Produkte und Marketing
— Mitarbeiter

— Produktionsfaktoren

— Konkurrenten

— Lieferanten
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Es gibt keine Strategie, die fiir alle Betriebe gleich gut ist, letzlich kann nur der
Unternehmer iiber die Strategie entscheiden. So gibt es z. B. Unternehmer, die
einen bestimmten Lebenstil mit ihrem Unternehmen unterstiitzen mdchten.
Strategien, die auf Wachstum ausgerichtet sind, sind fiir diese Unternehmer
eher uninteressant. Andere Unternehmer wollen gerade ein solches starkes
Wachstum erreichen.

Jeder Unternehmer muB sich einige wichtige Fragen beantworten, um eine gute
Strategie zu entwickeln. Im Prinzip gibt es zwei Zugiinge, um sich iiber die Stra-
tegie klar zu werden. Der eine Zugang fragt: Welche Moglichkeiten bieten sich
meinem Unternehmen? Hier ist die SWOT Analyse brauchbar (vgl. Kasten 11.1).
Der zweite Zugang stellt die Frage in den Vordergrund: Welche Ziele verfolge ich
mit diesem Unternehmen? Hier ist die zielbezogene Entwicklung einer Strategie
wesentlich (vgl. Kasten 11.2) (angeregt durch Bhide, 1996). Letztlich miissen
beide Zuginge natiirlich zu einer einheitlichen Strategie beitragen.

Kasten 11.1: Die SWOT Analyse
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Kasten 11.2: Entwicklung einer zielbezogenen Strategie
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Eine Strategie beinhaltet ein koordiniertes Abstimmen von betrieblichen Akti-
vitidten auf ein strategisches Ziel hin (Porter, 1996). Porter unterscheidet scharf
zwischen den Begriffen operationale Effektivitiit und Strategie und fiihrt aus,
dafB die meisten Unternehmer und Manager diese Unterscheidung zu wenig be-
achten.

Operationale Effektivitiit beschiiftigt sich mit der Frage, wie man besser als
die Konkurrenten produziert (z.B. iiber Total Quality Management, Benchmar-
king, kontinuierliche Verbesserungssysteme, Reingeneering, Empowerment
und lernende Organisation (vgl. dazu die folgenden Seiten).

Strategische Positionierung beinhaltet hingegen, dal man sich vom Kon-
kurrenten durch die Aktivititen unterscheidet, welche man ausfiihrt. Beispiele
fiir strategische Positionierung sind Carmike Cinemas, die Filmtheater nur in
Stidten unter 200.000 Einwohnern betreiben und Southwest Airlines, die ein
Billigangebot von no-frill Flugverbindungen zwischen kleineren Flughifen
anbieten. Diese Firmen tun etwas ganz anderes als ihre Konkurrenten. Car-
mike Cinemas verwendet eine andere Technologie, billigere Theater und Mar-
keting mit persdnlichem Bezug des Managers zu seinen Kunden, Southwest
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Airlines bietet keine Sitzreservierung und keinen Transfer des Gepicks zum
Anschlufflug an.

Porter argumentiert, daB Angriffe auf die Position dieser Betriebe hiufig schief
gingen, weil man das koordinierte Ganze der Aktivititen nicht nachmachen
kann. So hat zum Beispiel Continental Airways versucht, gegen Southwest an-
zugehen, muBte aber weiterhin z. B. den Transfer des Gepicks, die Buchung
tiber Reisebiiros, die Vergiitung von frequent flyer Meilen usw. iibernechmen und
konnte deshalb nicht so giinstig fliegen wie Southwest Airlines, die all das nicht
anbot (schlieBlich gab ,,Continental light mit Hunderten von Millionen Dollar
Verlusten auf).

Ein Problem der strategischen Positionierung besteht darin, dal man machmal
harte und schwierige Entscheidungen als Unternehmer treffen muB. Manchmal
lockt einen das Zusatzgeschift in einem Bereich, der nicht zur Strategie dazu-
gehort. Zum Beispiel muBte die Filmtheaterkette Carmike Theaters solche Ent-
scheidungen treffen. Wann immer aufgrund eines Ankaufes einer Filmtheater-
kette ein Filmtheater in einer groBeren Stadt zu dem Portfolio gehorte, wurde
dieses Filmtheater sofort wieder verkaunft. Oftmals beinhaltet eine Strategie ge-
rade, dafl man attraktive Angebote (sich in einen Bereich zu begeben, in dem
man eigentlich nicht zu Hause ist oder sein will) ablehnt (Porter, 1996).

Dasselbe klingt auch bei Simon (1996) an, der erfolgreiche mittelstindische
Unternehmer Deutschlands beschreibt. Diese zeichnen sich dadurch aus, daf
sie einen bestimmten Ausschnitt als ihren Weltmarkt aufgreifen, diesen dann
aber versuchen zu dominieren, wie z.B. Krones mit der Herstellung von
Flaschenetikettiermaschinen (70 % Weltmarktanteil), oder Barth mit Kaffee/
Kakao-Rostmaschinen (80 % Weltmarkanteil), oder Hahn mit Vitrinen fiir
Museen (40 %). Das bedeutet, Wachstum wird nicht darin gesehen, alles zu tun
und immer neue Geschiftsbereiche aufzumachen, sondern sich zu spezialisie-
ren, dies aber dann global anzugehen. Dabei wird ganz im Gegensatz zu den
Trends in der Grofindustrie kein Outsourcing betrieben, sondern die Ferti-
gungstiefe ist hidufig sehr tief, weil man nur dann die entsprechende Qualitit
und Abgestimmtheit der Produktion erreichen kann. Auch das Marketing und
der Kundenkontakt bleiben in der Hand der Firma. Ein gutes Beispiel ist die
Firma Winterhalter, die Spiilmaschinen nur fiir Hotels und Restaurants herstellt
und bei dieser Strategie auch bleibt (also z.B. nicht versucht, Spiilmaschinen fiir
Schulen herzustellen). Sie erginzen diesen Bereich allerdings in der Tiefe
dadurch, daB sie die Hotels auch mit Wasseraufbereitungsanlagen, Spiilmitteln
und Service bedienen.

11.5.4 Qualitdtsmanagement

Es gibt keinen Zweifel, dal ein gutes Qualitdtsmanagement fiir jedes Unter-
nehmen notwendig ist. Leider ist es inzwischen so, daB eine Qualititsstrategie
nicht mehr notwendigerweise mit Erfolg znsammenhiingt (das gilt auch fiir un-
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sere Untersuchung). Ist es vielleicht nicht mehr wichtig? Das wire mit Sicher-
heit die falsche Schlufolgerung. Gutes Qualititsmanagement ist inzwischen in
Deutschland die Mindestvoraussetzung, um iiberhaupt Erfolg zu haben. Das
heiBt, wer das entsprechende Qualitéitsmanagement nicht betreibt, wird langfri-
stig nicht iiberleben. Das bedeutet umgekehrt nicht, da man unbedingt Erfolg
hat, wenn man ein ausgeprigtes Qualititsmanagement betreibt (das ist so zhn-
lich, wie Lesen und Schreiben kdnnen — es ist eine Mindestvoraussetzung fiir
den beruflichen Erfolg, es unterscheidet aber nicht zwischen beruflich sehr er-
folgreichen und weniger erfolgreichen Menschen). In unserer Untersuchung
hingt allerdings die Qualitiitsstrategie eng mit der Innovationsstrategie zusam-
men und bei letzterer ergeben sich deutliche Zusammenhiinge zum Erfolg. Dar-
iber hinaus konnte ein besonders ausgepragtes Qualititsmanagement langfri-
stig durchaus mit Erfolg zusammenhingen, weil dadurch bessere Produkt- un

ProzeBinnovationen im Betrieb unterstiitzt werden. ‘

Qualititsmanagement ist also wichtig und beinhaltet die folgenden Aspekte:

1) Qualitit darf nicht inspiziert werden (d. h. im Nachhinein durch Aussortie-
ren oder Reparatur von ,,schlechten” Produkten), sondern Qualitit muB ein
integraler Bestandteil des Produktionsprozesses selbst sein.

2) Kontinuierliche Verbesserung: Hierzu gehoren kontinuierliche Diskussio-
nen in Teams dariiber, wie man die Qualitiit verbessern kann.

3) Die Basis der kontinuierlichen Verbesserung kann die Frage sein, warum be-
stimmte Dinge nicht so gelaufen sind, wie man es eigentlich vorher gedacht
hat. Hier lohnen sich die 5 Warum-Fragen des japanischen Kaizen Systems
(Imai, 1994), in der 5 mal gefragt wird, warum dem eigentlichen Problem
vorgelagerte Prozesse moglicherweise nicht funktionierten (z. B. Eine Ma-
schine ist stehengeblieben, weil die Sicherung wegen Uberlastung durch-
brannte. Warum war die Maschine iiberlastet? Weil nicht geschmiert wurde.
Warum dies usw.). Dabei mufl man allerdings aufpassen, daB man nicht der
typisch deutschen Tradition verfillt, diese Warum-Fragen mit Vorwiirfen zu
verbinden.

4) Kontinuierliche Verbesserung findet iiblicherweise in Gruppen statt, die
héufig als Qualititszirkel oder Lernstattgruppen bezeichnet werden. We-
sentliche Charakteristika solcher Gruppen sind die freiwillige Mitarbeit, die
Moglichkeit, die Themen selbst zu bestimmen, die Tatsache, daB die Mitar-
beiter unterer Hierarchiegruppen angesprochen werden, regelmiBige Tref-
fen, héaufig unter Mithilfe eines Moderators (der auch ein zusitzlich ausge-
bildeter Vorgesetzter sein kann).

5) Wesentliches Kennzeichen von Firmen, die auf Qualitiit setzen, ist natiirlich
ein hoher Grad an Unterstiitzung von Innovation durch das Management und
den Eigner. In letzter Zeit hat sich das Konzept Total Quality Management
(TQM) entwickelt (Anderson, Rungtusanatham & Schréder, 1994; Black-
burn & Rosen, 1993; Dean & Bowen, 1994). Es besteht aus den Konzepten,
die gerade dargestellt wurden, aber beinhaltet dariiber hinaus auch noch die
folgenden Bestandteile, die alle miteinander in Verbindung stehen:
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a) Der Fokus von TQM liegt auf der Kundenzufriedenheit. Es wird Qualit:it fiir
die Kunden angestrebt. Aus diesem Grund wird der gesamte Betrieb auf die
‘Maximierung der Kundenzufriedenheit ausgerichtet. In solchen Betrieben
haben moglichst alle Ebenen einen intensiven Kundenkontakt.

b) Es findet eine fortwihrende Messung der Qualitit und der Kundenzufrie-
denbheit statt. So stellte z. B. ein Merriott Hotel fest, daB ca. 60 % aller An-
fragen von Hotelgisten nach einem Biigelbrett und einem Biigeleisen ver-
langten. Daraufhin wurde in jedes Zimmer ein Biigelbrett und Biigeleisen
gestellt. Hier hat also eine genaue Erhebung der Kundenanfragen zu einer
Verbesserung der Qualitit des Services gefiihrt.

¢) Kundenorientierung und Qualititsorientierung wird durch Training auf allen
Ebenen unterstiitzt.

d) Mitarbeiteraktivitit wird unterstiitzt. Die Mitarbeiter werden ermichtigt,
Entscheidungen zugunsten von Qualitit und Kundenzufriedenheit eigen-
stindig zu fillen (z.B. finanzielle Kompensation sofort auszuzahlen, wenn
etwas schief gegangen ist). Die Mitarbeiter sollen aktiv die Qualitiit erhthen
und deshalb fortlaufend den Arbeitsprozef verbessern. Kurzum Empower-
ment (Erméchtigung) wird verlangt (vgl. auch die Strategie der Férderung
der Eigeninitiative der Mitarbeiter, siche weiter unten).

e) Die Mitarbeiter arbeiten sehr hiiufig in Teams. Eine wesentliche Aufgabe der
Teams ist die Verbesserung der Qualitit durch Verbesserung des Arbeitspro-
Zesses.

f) Die Bezahlung der Mitarbeiter erfolgt nach dem Konzept ,,pay for skill and
knowledge®, das heiBt, die Mitarbeiter, die mehr Prozesse beherrschen (und
deshalb flexibler einsetzbar sind), erhalten auch die hohere Entlohnung.
Eine reine Entlohnung nach quantitativen Kriterien ist kontraproduktiv und
fiihrt zur Unterminierung der Qualitéitsorientierung.

g) Sogenannte best practices werden sowohl in der eigenen Firma, bei den
direkten Konkurrenten und bei ganz anderen Firmen aufgespiirt und man
versucht diese best practices in der eigenen Arbeit einzufiihren. Damit
wird ein globaler ,,standard of excellence* entwickelt und man kommt aus
dem Problem heraus, daB nur der eigene Bauchnabel im Vordergrund
steht. Entsprechend dazu hat sich in unserer Untersuchung gezeigt, daB
die Strategie Aktive Suche nach Informationen (Kapitel 8) erfolgver-
sprechend ist.

Ein Vorteil kleinerer Firmen ist es liblicherweise, dal kurze Wege existieren, die
Mitarbeiter aktiv bei allen Problemen mitarbeiten und alle mit den Kunden zu
tun haben. Deshalb haben die Kleinunternehmen gewisse Vorteile beim Qua-
lititsmanagement. Deshalb richteten sich die Vorstellungen von TQM und dhn-
lichen Uberlegungen vor allem auf die gréBeren Unternehmen. Hier wurden re-
lativ groBe Erfolge erzielt. Aber moglicherweise ist es heute sinnvoll, auch in
kleineren Unternehmen das Qualititsmanagement systematischer anzugehen,
als das bisher der Fall war, weil sonst vielleicht mancher groe Unternehmer die
kleinen ,,abhiingen‘ konnte.
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11.5.5 Innovation

Unternehmer, die héufig versuchen, ihre Arbeit zu effektivieren und neue Ideen
in der Arbeit auszuprobieren, haben mehr Erfolg als Unternehmer, die weniger
innovativ sind. Dies gilt vornehmlich in Westdeutschland. Innovationen werden
in Unternehmen erleichtert, in denen der Chef ein Interesse an Innovationen
hat. In der Tat versuchen groBere Unternehmen méglichst solche innovativen
Manager einzufiihren, die dann ,,product champion*, »lnnovationschampion*,
»Querdenker“ oder dhnlich heilen. Dariiber hinaus haben biirokratische Or-
ganisationen mit ihren vielen Abteilungen, die voneinander abgeschottet sind,
weniger innovatives Potential.

Innovationen kdnnen sich auf das Produkt oder den Produktionsproze$ be-
ziehen. Der erste Fall besteht, wenn man ein neues Produkt einfiihrt oder
ein neues Produkt erfindet. Letzteres beinhaltet Innovationen in der Art der
Produktion (und ist in vielem gleichbedeutend mit dem Konzept der konti- .
‘nuierlichen Verbesserung in der Produktion). Wichtig sind aber auch Innova-
tionen in der Beziechung mit den Kunden, wie auch im Umgang mit den Mit-
arbeitern.

Es ist einer der groBen Vorteile der kleinen und mittelstindischen Unternehmen,
daB sie tiblicherweise innovationsfreundlicher sind und Innovationen sehr viel
schneller implementieren kénnen. Innovationen werden oft durch Kundenan-
spriiche angestofien, wenn z. B. von einem Betrieb, der Motorséigen herstellt,
neue umweltfreundlichere Ségen gefordert werden. Andere Innovationen wer-
den durch die technologische Entwicklung vorangetrieben, z.B. im Bereich der
computerunterstiitzten Fertigungstechnologie. Kleinere Unternchmen kénnen
in diesen Bereichen sehr viel flexibler als grole Betriebe reagieren (Simon,
1996).

Innovationen werden in einem Betrieb leichter erreichbar, wenn die folgenden
Faktoren beachtet werden:

1) Personen ganz oben in der Hierarchie miissen die Innovationsfreundlichkeit
in einem Betrieb unterstiitzen. Dies ist in einem kleineren Betrieb oft der
Chef. Innovationen bergen immer das Risiko des Fehlers. Wer nach MiBer-
folgen negativ behandelt wird, wird kein zweites Mal versuchen innovativ
zu sein. Deshalb muf} der Chef Personen schiitzen, die innovativ sein kon-
nen und ihnen den Freiraum zur Verfiigung stellen, ihre innovative Kraft
auch entfalten zu konnen.

2) Verbesserungsvorschlige werden vor allem von solchen Mitarbeitern ent-
wickelt, die das Gefiihl haben, daB sie es auch schaffen, gute Verbesse-
rungsvorschlidge abgeben zu kdnmen. Sie fiihlen sich also als selbstwirk-
sam, d. h. sie haben das Gefiihl die entsprechenden Kompetenzen zur
Entwicklung eines Verbesserungsvorschlags zu besitzen (Geldmotivation
ist im Gegensatz dazu nur von untergeordneter Bedeutung — was aber nicht
gegen eine Primie bei Innovationen spricht.) (Frese, Teng & Wijnen,
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1997). Dariiber hinaus hilft es, Mitarbeiter einzustellen, die Eigeninitiative
aufweisen, Interesse an Innovationen haben, Verantwortung gerne tragen
und an Selbstverwirklichung interessiert sind.

3) Wesentliche Voraussetzung fiir Prozessinnovationen ist das Wissen tiber die
Arbeitsvorgiinge. Die Mitarbeiter wissen dann am besten iiber den gesamten
Arbeitsprozefl Bescheid, wenn sie verschiedene Titigkeiten ausgefiihrt
haben. Deshalb tragen ,,job rotation” und Projektarbeit (von Personen aus
verschiedenen Bereichen) zur héheren Innovationsrate bei.

4) In Gruppen kommt es dann zur héheren Innovationsbereitschaft, wenn die
Gruppenmitglieder insgesamt innovationsbereiter sind und Innovationen
gerne unterstiitzen (West & Anderson, 1996). Dariiber hinaus hilft ein parti-
zipatives Klima in der Gruppe, so daB alle an wichtigen Entscheidungen teil-
nehmen kdnnen. SchlieBlich ist Selbstreflexion eine wichtige Voraussetzung
fiir Innovationen. Eine Gruppe ist z.B. selbstreflexiv, wenn sie haufiger kri-
tisch dariiber nachdenkt, was sie wie macht und wie man es besser machen
kann (West, 1997).

11.5.6 Vom Umgang mit Kunden, Lieferanten und Geldgebern

Kundenorientiertes Verhalten gehort mittlerweile zum Standard. Deshalb ist
Kundenservice nicht mehr unbedingt mit Erfolg verbunden. Hier muB sich der
Unternehmer schon etwas Besonderes einfallen lassen und deshalb ist die Frage
der Kundenorientierung auch eng mit der Qualititsorientierung verkniipft.
Kunden sind in jedem Fall eine wesentliche Quelle der Innovation. Besonders
schwierige Kunden sollten geradezu als Berater gesehen werden, weil sie hohe
Anforderungen stellen.

Der Bezug zum Lieferanten sollte, wenn irgendwie moglich, relativ langfristig
aufgebaut werden. Im Gegensatz zu den GroBunternehmen, die Teil ihres Be-
triebes auslagern (outplacement) und viele Teilprodukte von anderen Betrieben
beziehen, gibt es diese Tendenz bei hervorragenden Mittelstdndlern (den ,,hid-
den champions®) nicht. Im Gegenteil, die meisten Mittelstindler wollen alles
selber machen. Das geht so weit, da3 einzelne Firmen auch ihre Werkzeugma-
schinen selbst herstellen, weil sie der Meinung sind, nur so eine iiberragende
Qualititsarbeit leisten zu konnen (Simon, 1996).

Der Bezug zu Geldgebern, besonders Banken, ist bei vielen Kleinunternehmern
ein schwieriges Kapitel. Mehr als ein Drittel der von uns befragten Unterneh-
mer waren wenig bis iiberhaupt nicht zufrieden mit der Unterstiitzung der Ban-
ken (27 % gaben an, daf sie zufrieden bis sehr zufrieden seien und 37 % waren
nur mit Abstrichen zufrieden).Auch hier ist wahrscheinlich die beste Strategie,
eine langfristige Beziehung mit einer Bank zu pflegen — etwas, was die meisten
Kleinunternehmer auch tun. "
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11.5.7 Erstellen einer Vision und betriebliche Zielplanung

Eine genaue Zielplanung wirkt leistungsfordernd nicht nur fiir den Unterneh-
mer selbst, sondern auch fiir seine Mitarbeiter. Aus diesem Grund ist die Stra-
tegie betriebliche Zielplanung auch erfolgversprechend, besonders im Osten
Deutschlands. Betriebliche Zielplanung bedeutet, als Unternehmer konkrete
und realistische Ziele aufzustellen.

Diese miissen allerdings in eine Vision oder Mission des Betriebes eingebettet
werden. Vision oder Mission sind unvollkommene Begriffe, die aus der eng-
lischsprachigen Managementliteratur iibernommen wurden. Sie beinhalten, daf3
der Unternehmer fiir sein Unternehmen ein langfristiges Ziel aufgestellt hat.
Eine Vision hat immer einen Zielcharakter, aber nicht jedes Ziel ist eine Vision.
Eine Vision der Firma Bosch war es beispielsweise, nicht nur hervorragende
Produkte herzustellen, sondern auch die Arbeit im Rahmen einer hohen sozia-
len Verantwortung wahrzunehmen. Eine Vision der Firma Coca-Cola war es
einmal ,,Coke at one’s arm’s length“ bereitzustellen (was zu der Konzeption
fithrte, Coca-Cola Automaten aufzustellen und Coca-Cola auch im Urwald an-
zubieten). Die Vision der NASA war es, einen Mann auf den Mond zu bringen.
Die Vision von Hewlett-Packard ist es, hervorragende Ingenieurleistungen zu
liefern.

Kurzum, die Vision hat folgende Komponenten:

e Sie hat nicht nur rationalen sondern auch einen emotionalen Appellcharakter;
oft entsteht die Vision aus der Konkurrenz mit einem ,,Gegner*, wie im Fall
der NASA, die, im Wettlauf mit den Russen, Weltraumforschung betrieb.
Dies muB aber nicht der Fall sein. Es ist keine Vision, wenn die Qualitéts-
norm im Toleranzbereich von 1 mm festgelegt wird, wohl aber, wenn hun-
dertprozentige Qualitiit angestrebt wird.

e Sie ist langfristig, legt aber nicht den Weg im einzelnen fest: Man weiB also,
was man erreichen will, aber die Schritte zu diesem Ziel sind damit nicht fest-
gelegt.

e Oftmals sind Visionen nicht nur langfristig, sondern auch ausgesprochen
kiihn (Collins & Porras, 1994). So entwickelte die japanische Firma Komatsu
zu einem Zeitpunkt, an dem sie gerade ein Drittel des Umsatzes von Cater-
pillar machte, die Vision ,,Umzingle Caterpillar, die sie systematisch um-
setzte. Heute ist sie groBer als Caterpillar.

e Eine Vision kann man sich oft besonders gut vorstellen; sie liegt auf der
Hand, sie ist fiir die Mitarbeiter sofort verstindlich (dennoch ist sie alles
andere als leicht zu entwickeln). Ford hatte die Vision, ein Automobil fiir
die Massen herzustellen (,,das Automobil zu demokratisieren”) — und
das zu einem Zeitpunkt, an dem Automobile ungeheuer teuer waren. Eine
gute Vision bringen die Augen der Mitarbeiter (und Ihre eigenen) zum
Leuchten.
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e Eine Vision beruht auf einem klaren Konzept zukiinftiger Entwicklungen
oder wie es Hamel und Prahalad (1994, S. 66) ausdriickten: , Planer fragen
,Wie wird das niichste Jahr anders sein?* und Gewinner fragen ,Was miissen
wir anders machen?*“ Da Visionen den Weg und die Strategie nicht festle-
gen, ist es moglich, eine Vision lange Zeit bestehen zu lassen, die Wege aber
immer wieder zu verindern.

Eine Vision garantiert natiirlich nicht den Erfolg. Reuters Vision, Merzedes-Benz
zu einem integrierten Technologiekonzern zu machen, hat sich als falsch heraus-
gestellt. Das bedeutet aber nicht, da man keine Visionen haben sollte. Man sollte
stattdessen Visionen haben, die sich als richtig herausstellen. Dennoch erreicht
man durch die Vision eine ungeheure Motivierung der eigenen Person und der
Mitarbeiter. Ohne Vision sind Entscheidungen sehr viel schwerer zu treffen, da
man nicht weiB, was nun langfristig positiv und was negativ gesehen werden mus.

Die Vision kann nur der Unternehmer selbst erstellen — niemand kann ihm diese.,
Arbeit abnehmen. In der Vision liegt oft der wahre Grund dafiir verborgen,
warum man iiberhaupt ein Unternehmen gegriindet hat. Interessant ist es, daB
solche Unternehmen mit einer klaren Vision, kurzfristig oft weniger profit-
orientiert waren, aber langfristig einen sehr viel héheren finanziellen Erfolg
davontrugen (Collins & Porras, 1994).

Ein klare Vision erleichtert es, konkrete Ziele zu setzen. Wir wissen aus der Psy-
chologie, daB letztlich eine Handlung nur dann ausgefiihrt wird, wenn wir ein
Ziel aufgestellt haben (Frese & Zapf, 1994). Ziele sind motivierend. Hohe Ziele
sind stirker motivierend als niedrige Ziele (Locke & Latham, 1990). Wann
immer man Leuten sagt, ,,Bitte machen Sie es so gut wie moglich* oder ,,Pro-
duzieren Sie so viel wie moglich”, wird relativ wenig gemacht. Entwickelt man
aber klare und spezifische aber auch hohe Ziele, dann wird die Motivation un-
geheuer erhoht, sofern das Ziel iibernommen wird.

Ziele sollten also die folgenden Charakteristika aufweisen:

Sie sollen tiber einen relativ hohen Schwierigkeitsgrad verfiigen. So wird das
Ziel als Herausforderung wahrgenommen und die Mitarbeiter fithlen sich an-
gespornt und kénnen sich voll engagieren.

Ziele sollen Kklar und spezifisch sein: Ein vage formuliertes Ziel, etwa: ,,Fan-
gen sie mal an und machen sie es so gut wie es irgend moglich ist®, ist ver-
gleichsweise nutzlos. Man sollte eher das Ziel formulieren: ,,Bitte stellen Sie
diese Aufgabe in einer Woche fertig und beachten Sie dabei, daB die Qualitiits-
paramater alle eingehalten werden sollen®.

Weiterhin miissen die Mitarbeiter iiber die Kompetenz verfiigen, die gesetzten
Ziele auch erreichen zu konnen. Zu beachten ist dabei, daB fiir Anfinger hohe
Ziele nicht motivierend, sondern eher iiberfordernd wirken. Erst wenn der Lern-
prozeB fortgeschritten ist, bewirkt das Setzen voh hohen Zielen eine Leistungs-
steigerung (Kanfer & Ackermann, 1989).



Ein Leitfaden fiir erfolgreiches Unternehmertum 195

Die Akzeptanz des Ziels von den Mitarbeitern ist eine weitete Bedingung.
Wenn man ein Ziel nicht akzeptiert (oder z.B. auch als unrealistich empfindet),
dann hat das Ziel keine handlungsleitende Funktion — in diesem Fall ist es also
gar kein wirkliches Ziel. Zielakzeptanz kann iiber zwei Wege hergestellt wer-
den, zum einen indem man Mitarbeiter von der Wichtigkeit des Ziels iiberzeugt.
Dies ist besonders dann der Fall, wenn man einen Bezug des Ziels zu einer
Vision des Unternehmens herstellen kann oder wenn man deutlich machen
kann, da das Unternehmen davon profitiert. Zum zweiten 188t sich die Akzep-
tanz durch Partizipation herstellen. Wenn der Mitarbeiter bei der Zielerstellung
mitwirkt, wird er das Ziel eher akzeptieren.

Der Unternehmer muff Feedback iiber das Erreichte geben. Das Feedback
sollte konkret und spezifisch sein. Um wieder die Softwareunternehmerin als
Beispiel zu nehmen: Nicht: ,,Im Groen und Ganzen lduft es ganz gut!“ sondern
,Wir liegen im Zeitplan, aber bei den Arbeitspaketen X und Y sind wir zwei
Wochen hinter dem Zeitplan zuriick.*

Erfolgserlebnisse: Wenn Unterziele so aufgestellt werden, daB die Mitarbeiter
und das Team Erfolge aufweisen konnen, wirkt dies wiederum motivierend auf
das Verhalten gegeniiber dem Oberziel.

11.5.8 Forderung der Eigeninitiative der Mitarbeiter und Motivation
der Mitarbeiter

Unsere Untersuchung hat gezeigt, dafl die Strategien ,,Férderung der Eigen-
initiative der Mitarbeiter” und ,,Motivation der Mitarbeiter” mit Erfolg in Ver-
bindung stehen. Durch die Forderung eigenverantwortlichen Arbeitens sind
z.B. rasche Anpassungen an Kundenwiinsche méglich. Erlebte Verantwortung
fiir die Arbeit steigert die Motivation der Mitarbeiter (Hackman & Oldham,
1976). Es gibt verschiedene Moglichkeiten, die Eigeninitiative und damit auch
die Motivation der Mitarbeiter zu fordern. Zum einen kann der Unternehmer sie
iiber die Arbeitsaufgaben ansetzen und sie so gestalten, daf sie als befriedi-
gend und motivierend erlebt werden. Zum anderen kénnen Unternehmer und
Fiihrungskrifte durch ihr Verhalten die Motivation direkt beeinflussen. Auch
Belohnungen wie finanzielle Anreize und das Schaffen von Aufstiegsmoglich-
keiten kénnen motivierend wirken.

Zentrale Motivatoren in der Arbeit

Folgendes Schema gibt einen Uberblick iiber die Faktoren, die eine hohe
Arbeitsmotivation bei den Mitarbeitern bedingen (Hackman & Oldham, 1976).
Die zentralen Motivatoren in der Arbeit sind Anforderungswechsel, Aufgaben-
identitit und Aufgabenwichtigkeit, sowie Autonomie und Riickmeldungen in
der Arbeit (siche Abbildung 11.1). Dabei bedeutet Anforderungswechsel, daf
man unterschiedliche Kompetenzen in der Arbeit einsetzen kann, Aufgaben-
identitit, daB man eine ganzheitliche Aufgabe erhilt und Aufgabenwichtigkeit,
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daB die Aufgabe entweder fiir Kunden oder fiir andere in dem Betrieb wesent-
lich ist. Autonomie beinhaltet, dal man Handlungsspielraume in der Arbeit hat,
also Entscheidungen selbstindig treffen kann, wie man eine Arbeit ausfiihrt.
Riickmeldungen helfen einem zu wissen, wie gut man seine Arbeit getan hat.
Diese Arbeitsmotivatoren fiihren zu Gefiihlen und Auffassungen im Menschen,
die wiederum motivationsfordernd wirken konnen — besonders wichtig sind die
erlebte Bedeutung der Arbeit (ist die Arbeit wichtig fiir Andere?), Verantwor-
tung fiir die Arbeitsergebnisse, und fiir das Wissen, wie gut man die eigene
Arbeit ausfiihrt. Alle diese Faktoren tragen erwiesenermaBen zu einer besseren
Motivation in der Arbeit bei.

Zentrale Arbeits- Motivierende Gefiihle Ergebnisse in der Arbeit
Motivatoren und Motivation
Anforderungswechsel Erlebte Bedeutung e Hohe Motivation
N . EEEREEE—
Aufgabenidentitat der Arbeit e Hohe Qualitat der
Aufgabenwichtigkeit Arbeitsleistung
e Hohe Arbeits-
Autonomie Erlebte Verantwortung zufriedenheit
(Entscheidungsspielraum) fiir Arbeitsergebnisse e Niedriger
Absentismus

Wissen um die e Niedrige
Feedback }———— 3l wirklichen Ergebnisse > Fluktuation

der eigenen Arbeit

Abbildung 11.1: Motivation durch die Arbeit (nach Hackman & Oldham, 1976)

Wichtig sind die Ergebnisse vor allem deshalb, weil sie zeigen, da man
durch die Art der Delegation eine ganze Menge an Motivation entweder ent-
wickeln oder aber zerstéren kann. Wenn man Aufgaben so weit zerlegt, wenn
man den Mitarbeitern keine Entscheidungsspielrdume zur Verfiigung stellt
und wenn sie ohne Riickmeldung dariiber gelassen werden, wie gut (oder
schlecht) die Arbeit war, dann wird dies langfristig zur Demotivation des Mit-
arbeiters beitragen. Innovative und komplexe Aufgaben sind also motivie-
render als einfache Routineaufgaben (Baroudi & Ginzberg, 1986). Das be-
deutet, daB das Aufgabenspektrum einer Person immer auch Aufgaben
enthalten sollte, die fiir sie neuartig sind und bei denen sie neue Kompeten-
zen erwerben kénnen.

Sind die Aufgaben aber zu komplex und zu neuartig, besteht die Gefahr der
Uberforderung und damit StreB fiir die Mitarbeiter. Die Aufgaben sollten des-
halb so verteilt werden, daf sie zwar die momentanen Kompetenzen eines Mit-
arbeiters etwas iibersteigen, aber noch bewiiltigbar sind.
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Partizipation als Motivationssteigerung

Partizipation, also die Beteiligung der Mitarbeiter bei Entscheidungen, wirkt
meist motivationssteigernd. Die Mitarbeiter verstehen eher die Umstiinde wie
es zu einer Entscheidung kam. Sie identifizieren sich eher mit der Entscheidung
und arbeiten deshalb hirter. Die Talente von allen kommen eher zur Geltung.
Gleichzeitig reduziert Partizipation Konflikte.

Aber Partizipation verursacht natiirlich auch Kosten — sie kostet Zeit, sie wirkt
nur dann positiv, wenn die Mitarbeiter iiber das entsprechende Wissen und die
Fihigkeiten verfiigen, um zu einer guten Entscheidung zu kommen. Partizipa-
tion bedeutet auch, dafl der partizipative Unternehmer weniger Anerkennung
bekommt und er deshalb insgesamt ,,mehr* konnen muf als der autoritire Un-
ternehmer. Dennoch wird langfristig jeder Unternehmer darauf achten miissen,
die Partizipation in seinem Betrieb zu verstérken.

11.5.9 Die Strategie Personalforderung (Personalentwicklung)

Die Strategie Personalférderung hat sich in unserer Untersuchung als erfolg-
versprechende Strategie herausgestellt. Unter Personalforderung wird die sy-
stematisch vorbereitete, durchgefiihrte und kontrollierte Férderung der Anlagen
und Fihigkeiten der Mitarbeiter in Abstimmung mit ihren eigenen Erwartungen
und unter besonderer Berticksichtigung der Veréinderung der Arbeitsplitze und
Tatigkeiten verstanden. Vor allem in kleinen Unternehmen, die in geringem
MaBe in Maschinen investieren kénnen, erhShen gut ausgebildete Mitarbeiter
die Wettbewerbsfihigkeit.

Personalforderung sollte aber nicht unabhingig von der Vision des Unterneh-
mens und den untergeordneten Unternehmenszielen gesehen werden. Sie sollte
sich harmonisch in das Ganze einordnen.

Peter M. Senge (1996) macht gar aus der Personalférderung eine ganze Vision
fiirs Unternehmen. Er prigte den Begriff der lernenden Organisation. Dar-
unter versteht er, dal Menschen im Laufe der Zeit kontinuierlich ihre Fahig-
keiten ausweiten, um das zu erreichen, was sie wirklich anstreben. Zu den
Grundvoraussetzungen des Lernens gehort, dal es den Menschen wirklich
wichtig ist, was sie tun (vgl. Abschnitt Motivation) und daB das Unternehmen
eine Moglichkeit und eine gewisse Ermutigung zur Reflexion bietet. In ler-
nenden Unternehmen werden die Mitarbeiter aufgefordert, ihre Vorgesetzten
zu kritisieren und sie haben keine Angst dies zu tun. Eine weitere Mindestan-
forderung ist eine fragende Haltung bei den Mitarbeitern. Zum Beispiel,
,»Wenn unsere Marketingidee erfolgreich ist, welche Folgen hat das dann fiir
die Fertigung?“ Fragen, die sich immer auf das gréBere System beziehen. Die
Hauptregel des Lernens im Unternehmen ist, daB Lernen im realen Kontext
erfolgen muB.
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Kommen wir wieder zur Personalf6rderung im Allgemeinen zuriick. Sie ist vor
allem dann effektiv und sinnvoll, wenn sie mit einer Analyse des Entwick-
lungsbedarfs anfangt, mit der Durchfiihrung der MaBnahmen fortsetzt und mit
einer ausreichenden Effektkontrolle abschlieft.

Bei der Analyse des Entwicklungsbedarfs kann der Unternehmer oder die Un-
ternehmerin folgendermafien vorgehen:

1. In einer Organisationsanalyse erarbeitet die Unternehmerin Kloose mit ihren
Fiihrungskriften zusammen anhand der Unternehmensziele, Zielvorgaben
fiir die personale Férderung.

2. Durch Gespriache mit einzelnen Mitarbeitern findet sie heraus, welche
Kenntnisse, Fihigkeiten und Einstellungen von den einzelnen Stelleninha-
bern gefordert sind.

3. Weiterhin ermittelt sie die individuellen Leistungs- und Verhaltensdefizite
der Mitarbeiter und die Entwicklungspotentiale.

Wenn man die Mitarbeiter befragt, diirfen sie natiirlich keine Angst haben, daB
sie bei ehrlichen Angaben mit negativen Folgen rechnen miissen (dies z. B. zu
einer Abwertung der Kompetenz oder zu negativen Folgen bei Aufstiegschan-
cen oder — Gehaltsentwicklung fiihrt [vgl. Schuler 1989]).

MaBnahmen der Personalentwicklung

Nachdem festgestellt wurde, iiber welche Entwicklungspotentiale die Mitarbei-
ter verfiigen und was ihnen fehlt, um bestimmte Ziele zu erreichen, sind ver-
schiedene Maflnahmen angezeigt.

o Externe Trainings und Schulungen

Das Angebot an Weiterbildungsmafinahmen im beruflichen Bereich ist in den
letzten Jahren immens gewachsen. Wie kénnen Sie sicherstellen, daf Investi-
tionen in die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter auch einen Nutzen fiir Ihr Unter-
nehmen hat? Es ist wichtig, daB es einen Transfer von dem Gelernten in die Un-
ternechmenspraxis gibt. Dieser Transfer ist am groBten, wenn in den Seminaren
nahe an den Arbeitsaufgaben des Mitarbeiters gelernt wird. Das bedeutet, daB
bestimmte Lerninhalte an den Arbeitsaufgaben eines Mitarbeiters im Seminar
praktisch ausprobiert werden. Informieren Sie sich nach den Seminaren bei den
Mitarbeitern iiber die Fortbildungen. Sprechen Sie mit ihnen durch, was sie ge-
lernt haben und welche Verénderungen sie nun im Betrieb vorschlagen.

Geht es z. B. um Fortbildung im Bereich Kommunikation und Kooperation, ist
es sinnvoll, daf ein ganzes Team geschlossen ein Seminar besucht, damit ein
einzelner ,,mit neuen Ideen im Kopf“ danach von anderen nicht miBtrauisch
oder besonders kritisch bedugt wird. Sehr wahrscheinlich ist es fiir eine kleine
Firma sehr schwierig, ein ganzes Team fiir ein paar Tage zu entbehren. Fiir die-
sen Fall kann das Training im Unternehmen selbst, z.B. an mehreren Nachmit-
tagen, durchgefiihrt werden.
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e Training in der Firma

Seminare im ganzen Team konnen zu den verschiedensten Themen durchge-
fiihrt werden. Sie haben fiir das Unternehmen den Vorteil, daB die Mitarbeiter
geringere Ausfallzeiten am Arbeitsplatz haben, da sie keine Anfahrtzeiten brau-
chen. Weiterhin fallen fiir die Mitarbeiter keine Fahrtkosten und keine Uber-
nachtungen an.

Von einer Trainerin wird eine hohe Kompetenz verlangt. Sie kann in der Regel
keine ,,Standardlésungen® durchfiihren, da eingespielte Teams iiber sehr viele
Besonderheiten verfiigen und die miissen kennengelernt werden, um mit ihnen
zu arbeiten. Sinnvoll ist ein solches Herangehen vor allem dann, wenn eine
Trainerin ein Team iiber einen lédngeren Zeitraum begleitet. Konflikte, die in
einem Team auftauchen, kénnen so verantwortlich begleitet und gelost werden.
Oft sind Seminare nicht exakt zu trennen von Veranstaltungen wie sie im fol-
genden genannt werden.

o Coaching, Supervision und Teamentwicklung

Coaching, das immer mehr fiir Fithrungskrifte angefordert wird, beinhaltet die
personliche Begleitung der beruflichen Entwicklung eines Menschen am Ar-
beitsplatz. Coaching spielt auch eine immer gréBere Rolle fiir die Unternehmer
selber. Die Komplexitit am Arbeitsplatz nimmt zu. Es scheint sinnvoll, sich
manchmal iiber die Schulter schauen zu lassen.

Supervisionen von externen Beraterinnen werden z. B. angefragt, wenn Kon-
flikte am Arbeitsplatz zwischen Einzelpersonen oder Gruppen auftauchen.
Konflikte haben in kleinen Unternehmen oft verheerende Wirkung. In einem
Unternehmen wollten die beiden Abteilungsleiter nicht mehr zusammenarbei-
ten. Nachdem sich der Konflikt auszudehnen drohte, holte der Unternechmer
eine Supervisorin, die den Konflikt mit den Abteilungsleitern entspannte, so da
beide wieder kooperationsfihig waren.

Konflikte tauchen in jedem Unternehmen auf, weil

Koordinationsleistungen stattfinden miissen (z.B. Geldverteilung),
verschiedene Rollen gelebt werden miissen,

unterschiedliche Interessen existieren und weil

sich das Unternehmen gegen den Druck von auflen aufrechterhalten mufl.

Konflikte sind also ganz normal. Es kann im Unternehmen nicht darum gehen,
Konflikte zu vermeiden, sondern es geht darum zu verhindern, Konflikte eska-
lieren zu lassen.

Wenn eine Arbeitsgruppe nicht mehr gut als Team zusammenarbeitet und zu
viele Konflikte existieren, kann eine Teamentwicklung sinnvoll sein. Hier geht
es vor allem darum, durch kommunikations- und kooperationsférdernde Tech-
niken die Zusammenarbeit zu verbessern.
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e Beratungsexperten von auflen oder von innen

Berater von auBen sind fiir KMUs in der Anfangsphase oft sehr teuer. Fiir viele
Konflikte und Personalangelegenheiten reicht es aus, wenn eine Person aus der
Firma eine neutrale Position einnimmt, um zu vermitteln oder zu beraten. Rat-
sam scheint es, daB diese Person iiber eine hohe soziale Kompetenz verfiigt oder
Kommunikations-, Gesprichsfithrungs- oder Konfliktmoderationsseminare be-
sucht.

Bei bestimmten, ganz verwobenen Konflikten scheint es ratsam, einen Berater
oder eine Beraterin von auen hinzuzunehmen, vor allem dann, wenn der Un-
ternehmer selber in den Konflikt verwickelt ist.

11.6 Ratschlige/Informationen fiir Banken und Geldgeber

Die Geldvergabepraxis von Banken in Deutschland wird von vielen Griin-
dungsunternehmen beméngelt. Die Banken verlangen in der Regel Sicherhei-
ten, wie z.B. Grundstiicke, Hiuser usw. Griinder konnen diese Sicherheiten oft
nicht geben. In Amerika ist das anders. Dort werden viele Griinder von ,Risi-
kokapitalgesellschaften finanziert.

Nach welchen Kriterien konnen Geldgeber vorgehen, wenn sie sich nicht aus-
schlielich auf die Sicherheiten verlassen wollen? Eine sich daraus ent-
wickelnde Frage kann lauten: Wie konnen Geldgeber prospektiv herausfinden,
ob der Unternehmensgriinder Erfolg haben wird? Welche Kenntnisse, Eigen-
schaften und Motive sollten erfolgversprechende Griinder oder Griinderinnen
besitzen? Wie kénnen diese Eigenschaften und Fihigkeiten ermittelt werden?

11.6.1 Die Auswahl von erfolgversprechenden Unternehmern

Die Auswahl von Unternehmern erfolgt anders als die Auswahl von Mitarbei-
tern. Hier spielt Selbstanswahl eine viel grofere Rolle. Die meisten Unterneh-
mer entscheiden selbst, daB sie Unternehmer werden wollen (und das ist auch
gut). Andererseits gibt es eine Reihe von Institutionen, denen daran gelegen
sein muB, den Erfolg von Unternehmern und Unternehmungen vorherzusagen,
weil sie ein eigenes Interesse haben, nur solche Unternehmer zu férdern, bei
denen es sich auch ,,lohnt“. Banken, Regierungsinstitutionen, venture capital
Geber, Franchise Unternehmen, kleinere Unternehmer, die ein langfristig zu-
sammenarbeitendes Netzwerk aufbauen wollen, fallen unter diese Kategorie.
Fiir diese Institutionen lohnt es sich, gute Auswahlinstrumente zur Verfiigung
zu haben, um wirklich erfolgversprechende Unternehmer auszusuchen.

Banken gehen dabei zunéchst einmal von Sicherheiten aus. Sicherheiten haben
natiirlich keinen Bezug zum Erfolg des Unternéhmens, sondern sind nur Absi-
cherungen. Erfolg wird meist auf Basis eines persénlichen Eindrucks und eines
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Geschiftsplans prognostiziert. Der persénliche Eindruck entsteht im Zusam-
menhang mit (zumeist unstrukturierten) Gesprichen, die mit zukiinftigen
Unternehmern gefiihrt werden. In der Psychologie hat sich nun klar herausge-
stellt, daB solche unstrukturierten Gespriiche (oder Interviews) praktisch wert-
los sind, obwohl der teilnehmende Gesprichspartner das sichere Gefiihl hat,
jetzt einen klareren Eindruck von einer Person zu haben. Technisch gesprochen
ist die Validitit (also die Prognose des zukiinftigen Erfolgs) auf der Basis eines
Interviews nahe null. Ein solches Interview hat bereits bessere Prognosechan-
cen, wenn relevante Daten abgefragt werden, wie z.B. die Humankapitalfak-
toren. Allerdings ist die Prognose aufgrund dieser Humankapitalfaktoren ge-
ringer als z. B. die Prognose von Personlichkeitsfaktoren und der Strategien
(vgl. Kap. 6).

Ganz ehrlich gesprochen, ist es uns schleierhaft, wieso Leute, die Millionen in-
vestieren, nicht allgemeingiiltiges Wissen der Psychologie zur Kenntnis neh-
men. Aus Hunderten von Untersuchungen ist deutlich geworden, daB eine ge-
wisse Investition durch Training der Gespréchspartner, Erarbeitung eines
Fragenkatalogs oder Einsatz eines Assessment Centers, die Prognosen in der
Brauchbarkeit vervielfachen und daB sich die entsprechenden Kosten bereits
nach ein paar Monaten bezahlt machen. Hier wird einfach Geld zum Fenster
herausgeworfen, nur weil sich einige Leute zu schade sind, einzugestehen, daf
sie professionelle Unterstiitzung gut verwenden konnten. Es wiirde keinem ent-
sprechenden Banker oder Franchise Vertreter einfallen, mit shnlicher Naivitit
an steuerrechtliche Fragen heranzugehen. Ubrigens gelten diese Bemerkungen
in derselben Weise auch fiir die Unternehmer selbst, die Mitarbeiter nach einem
Gesprich einstellen. Auch sie sind dann naiv und das kostet letztlich dem Un-
ternehmen viel Geld (eine falsche Personalentscheidung kann schlieBlich
schnell mal zwischen 50 — 100.000,— DM kosten, wenn man alle Kosten, ein-
schlieBlich Anzeige, Arbeitszeit, Umzugskosten, eingeschrinkte Leistung einer
Person am Anfang der Tétigkeit in dem neuen Betrieb, usw.) zusammenrechnet.

Es gibt mehrere Methoden, um die prognostische Brauchbarkeit zu erhéhen.
Die wichtigsten Methoden sind 1) mehrere Gespriichspartner, 2) Strukturierung
des Interviews und 3) Assessment Center. Allen gemeinsam ist es, daB es sich
lohnt, psychologische Unterstiitzung und psychologisches Training zu erhalten.

1) Wenn mehrere Gespriichspartner gleichzeitig an einem Gespriich mit dem
zukiinftigen Unternehmer teilnehmen, sollte jeder Gesprichspartner separat
seine Urteile abgeben (mdglichst quantifiziert) und dann sollen die Urteile
miteinander verrechnet werden. Wenn man nur unstrukturiert iiber seine
Eindriicke nach dem Gesprich miteinander redet, dann wird der dominan-
tere Gespréchspartner das Resultat sehr viel stirker beeinflussen — eine wei-
tere Quelle von Prognoseproblemen.

2) Ein Interview wird strukturiert, indem ein feststehender Fragenkatalog ent-
wickelt wird und indem ein Schema entwickelt wird, wie man die Antwor-
ten des zukiinftigen Unternehmers quantifizieren kann. Der Fragenkatalog
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sollte auf entsprechenden Forschungsergebnissen aufbauen (vgl. die iibrigen
Kapitel dieses Buches). Solche Fragen beruhen hiufig auf sogenannten kri-
tischen Ereignissen (zwei Beispiele fiir solche Art Fragen: ,,Was wiirden Sie
tun, wenn ein GroBkunde nach 3 Monaten eine Rechnung von 100.000 DM
immer noch nicht bezahlt hat?* ,Nehmen wir an, zwei Threr Mitarbeiter
streiten sich iiber die Gelder, die der Marketing- bzw. Produktionsabteilung
zur Verfiigung stehen. Was wiirden Sie tun?*) Uber situative Fragen erfah-
ren Sie etwas iiber die Strategien des Unternehmers. Zur Entwicklung eines
Schemas fiir die Antworten von Unternehmem wird man wohl iiblicher-
weise die Hilfe einer einschldgigen Psychologin in Anspruch nehmen miis-
sen (die) innerhalb eines kurzen Zeitraums ein solches Schema entwickeln
kénnen sollte). Das sog. multimodale Interview wurde bereits sehr erfolg-
reich fiir die Auswahl von Unternehmern in einem Franchise-Unternehmen
eingesetzt (Schuler, 1997).

3) Wahrscheinlich ist ein Assessment Center die beste, allerdings auch die teu-
erste Methode fiir richtige Prognosen iiber den zukiinftigen Erfolg. Ein As-
sessment Center baut auf zentralen Fahigkeiten und Fertigkeiten fiir eine be-
stimmte Arbeit (in diesem Fall die eines Untemehmers) auf. Diese werden
auf der Basis der Literatur und einer Arbeitsanalyse erstellt. Dann werden
geeignete Ubungen entworfen, in denen man diese Fertigkeiten zeigen mu8.
Wenn z.B. eine Fertigkeit darin besteht, unter Unsicherheiten schnell rich-
tige Entscheidungen zu fillen, dann kann man eine Simulation verwenden,
in der solche Entscheidungen abgefragt werden und kann dann feststellen,
ob der teilnehmende zukiinftige Unternehmer auch die richtigen Informa-
tionen schnell abfragt und danach schnell und richtig entscheidet. Assesso-
ren beobachten und beurteilen die Teilnehmer an dem Assessment Center.
Ohne eine entsprechende Schulung dieser Beurteiler (die mindestens ein bis
zwei Tage dauern sollte), macht es allerdings wenig Sinn, ein solches As-
sessment Center durchzufiihren. Wenn man ein Assessment Center durch-
fiihrt, hat dies den groBen Vorteil, daB man das Verhalten von Personen unter
bestimmten Bedingungen genau beobachten kann und deshalb bessere Vor-
hersagen auch fiir das zukiinftige Verhalten machen kann.

Um es noch einmal zu betonen: Im Prinzip gelten alle diese Bemerkungen so-
wohl fiir die Auswahl von Mitarbeitern einer Firma, wie auch die Auswahl eines
erfolgversprechenden Unternehmers oder Unternehmerin. In gewisser Weise
erstaunt es uns, da sowohl die Banken als auch venture capital-Geber sich
immer noch mit ungeniigenden Vorhersagen zufrieden geben, obwohl es sehr
viel bessere Methoden gibt. Mit unserem jetzigen Wissen wire es ohne Schwie-
rigkeiten mdglich, Methoden zur Verfiigung zu stellen, mit denen mogliche Ka-
pitalgeber Millionen an falsch eingesetztem Kapital sparen konnen.

Bisher wurden psychologische Aspekte unternehmerischer Aktivititen von den
betroffenen Personen — sowoh! den Unternehmern selbst als auch von anderen
Institutionen — eher dilettantisch und laienhaft angegangen. Letztlich wird nur
der Staat iiberleben kénnen, der systematisch Kleinunternehmer férdert. Unter-
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nehmerisches Tun ist also gefragt. Handeln ist aber psychisch beeinflufit — er-
folgreiches Handeln ebenso. Dieses Buch sollte dazu beitragen, diese psycho-
logischen Aspekte — moglicherweise der wichtigste Bereich zur Vorhersage
unternehmerischen Erfolgs — gezielter, systematischer und professioneller an-
zugehen.
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Kapitel 12

Fiir den Spezialisten:

Methodische und theoretische Aspekte des Projekts
Erfolgsfaktoren bei Kleinunternehmern (EKU) —
Operationalisierung der Variablen,
Analysestrategien und Anlage der Untersuchung

Andreas Utsch und Michael Frese

In diesem Kapitel soll die Anlage der Untersuchung dargestellt werden. Es rich-
tet sich an den wissenschaftlich Interessierten, der einige Hintergrundinformatio-
nen erhalten méchte. Um es kurz zu halten, werden wir in diesem Kapitel solche
Hintergrundinformationen nur in Kurzform geben kénnen. Es ist das einzige Ka-
pitel, das nicht explizit fiir wissenschaftliche Laien geschrieben wurde.

Im folgenden werden die Stichprobengewinnung und die Erhebungsinstru-
mente beschrieben. Es wurden im wesentlichen alle in dem psychologischen
Ziel-Strategie Modell unternechmerischen Handelns (Abbildung 1.1 aus Kapitel 1)
als wesentlich erachteten Untersuchungsbereiche erfafit.

Das Projekt Erfolgsfaktoren bei Klein-Unternehmern (Projektname EKU) ist
von seiner Untersuchungs- und Zielsetzungsbasis sehr breit angelegt. Ziel war
es nicht nur einen reprisentativen Querschnitt von Kleinunternehmer zu erhe-
ben, sondern auch ein relativ breites Informationsspektrum iiber die Unterneh-
mer, ihre Umwelt und ihre Strategien zu erfassen.

12.1 Vorgehensweise der Untersuchung

Wir untersuchten Unternehmer aus den alten und den neuen Bundeslindern aus
allen Branchen. Die Stichprobe in den alten Bundeslidndern wurde in Giefien (teil-
weise auch in Wetzlar und Frankfurt) erhoben; die Stichprobe aus den neuen Bun-
deslindern stammt aus Jena. GieBen und Jena sind vergleichbare Stidte (vgl.
Kap.3). Der Zeitpunkt der Erhebung lag zwischen Oktober 1993 und Mirz 1995.



206 ' Andreas Utsch und Michael Frese

Die Unternehmen wurden mittels Handelsregisterlisten der IHK GieBen und Jena
zufillig ausgewihlt und zunéchst mittels Brief oder Fax iiber die Untersuchung in-
formiert. Spiter wurde dann telefonisch um eine Teilnahme gebeten. Die Anzahl
betrégt letztlich 201 Untersuchungsteilnehmer (99 Unternehmer aus West- und
102 Teilnehmer aus Ostdeutschland) (vgl. Tabelle 12.1). Insgesamt baten wir 350
Unternehmer teilzunehmen. Daraus folgt, da wir eine Ablehnungsquote von
42,6 % hatten. Eine solche Ablehnungsrate bewegt sich einem Bereich, der durch-
aus normal fiir eine derartig angelegte Untersuchung ist (vgl. z. B. Preisendorfer
und Ziegler, 1990.). Man muB zusétzlich dabei bedenken, daB die Ablehnungsrate
auch solche Personen einschliet, die nicht unsere Aufnahmekriterien erfiillten.

Tabelle 12.1: Ablehnungsrate in der ost- und westdeutschen Stichprobe

Ost West Gesamtanzahl
Anfragen ’ 160 , 190 350
Interviews 120 137 257
Fragebogen 102 99 201
Ablehnungsrate 36,3 % 47.9 % 42,6 %
N(Gesamt)= 201; N(Ost)= 102; N(West)=99.

Als Aufnahmekriterien wurden festgelegt:

1. mindestens ein Mitarbeiter, maximal 50 Mitarbeiter

2. freie Selbstindige wie Arzte, Anwilte etc. wurden ausgeschlossen

3. nur Unternehmensgriinder, die auch zum Zeitpunkt der Erhebung rechtlich
und finanziell dem Einzelunternehmen vorstanden (owner/manager)

4. der Griindungszeitraum mufBte zwischen 1990 und 1992 liegen.

Der Zeitpunkt der Griindung war fiir uns wichtig, weil wir aus der Literatur wis-
sen, daB Unternehmer am Anfang mehr Probleme haben. Aus diesem Grund
sollte der ,.life cycle“-Aspekt moglichst gleich gehalten werden.

~ 12.2 Untersuchte Merkmale
12.2.1 Erhebungsinstrumente

Die Daten wurden mittels vier Instrumenten erhoben:

Interview: Die Kleinunternehmer nahmen an einem standardisierten Interview
teil, mit gréBtenteils offenen Fragen. Ein Interview dauerte durchschnittlich 85
Minuten und umfafte Fragen zur Produktion, zur Organisation und zur Umwelt
des Unternehmens sowie zur Person des Unternehmers. Das Interview wurde
protokolliert und im Anschlufl vom Interviewer und einem unabhingigen Rater



Aspekte des Projekts Erfolgsfaktoren bei Kleinunternehmen 207

kodiert. Alle Interviewer und Rater nahmen zuvor an einem Training teil. Alle
Daten wurden auf Basis der Protokolle doppelt bewertet, zunéchst einmal von
dem Interviewer selbst und dann von einem anderen Interviewer — damit kann
die Interrater Reliabilitit erfaBt werden (diese ist im allgemeinen recht gut). Der
Mittelwert der beiden Ratings wurde in der weiteren Analyse verwendet. Aller-
dings gab es aus forschungsdkonomischen Griinden keine vollstindige Mit-
schrift, sondern nur die wesentlichen Antworten wurden festgehalten.

Fragebogen: Der Fragebogen umfafite etwa 40 Personenparameter sowie Fra-
gen zur Wettbewerbssituation, zur Ausstattung des Unternehmens und zu sozio-
demographischen Daten. Im Fragebogen wurde in fast allen Fillen 5-stufige
Antwortkategorien vorgegeben.

Rating: Unmittelbar nach dem Interview fiillten die Interviewer noch ein Ra-
ting aus, das den subjektiven Eindruck der Interviewer vom Untersuchungsteil-
nehmer hinsichtlich verschiedener Kriterien erfafite.

Mitarbeiterfragebogen: Um die Arbeitszufriedenheit, das Betriebsklima und
das Fiihrungsverhalten des Unternehmers einzuschitzen, wurden dem Unter-
nehmer nach dem Interview noch Mitarbeiterfragebogen mit der Bitte aus-
gehiindigt, sie an seine Mitarbeiter weiterzuleiten (sie wurden anonym an uns
weitergesandt und verwertet — wir konnten Mitarbeiterwerte von insgesamt 74
Personen im Osten und 58 Personen im Westen verwerten).

12.2.2 Personenmerkmale und Strategien

Strategisch gingen wir bei der Verwendung der Skalen folgendermaBen vor:
Wir erstellten eine rudimentire Aufgabenanalyse unternehmerischen Han-
delns und entschieden uns dann, entsprechende Personenmerkmale (sowohl
Personlichkeit als auch ,,allgemeine* wie ,,arbeitsbezogene* Orientierungen)
und Strategien zu messen. Diese Aufgabenanalyse wurde auf Basis von qua-
litativen Untersuchungen, der Literatur und theoretischer (besonders hand-
lungstheoretischer) Uberlegungen durchgefiihrt. Wir wihlten bewuBt eine
breite Anlage der zu messenden Parameter.

Soweit moglich griffen wir bei den Personenmerkmalen auf bewéhrte und vali-
dierte Instrumente zurtick; in einigen Fillen wurde eine neue Skala entwickelt. In
jedem Fall versuchten wir eine groBe Breite an Bereichen abzudecken; um ihn
dennoch so kurz wie méoglich zu halten, wurden moglichst wenig Items pro Skala
erhoben. Aus diesem Grund sind die meisten Reliabilititen auch im Bereich von
.70 — .85, was fiir unseren Untersuchungszweck ausreichend erscheint (vgl. Lie-
nert, 1969). Die Tabellen 12.2 (Personlichkeitsskalen), 12.3 (allgemeine Orien-
tierungen) und 12.4 (arbeitsbezogene Orientierungen) prisentieren die Werte fiir
die eingesetzten Personenvariablen. Aus dieser Tabelle kann entnommen werden,
daf die Skalen — trotz ihrer Kiirze — Alpha-Werte von .60 oder hoher haben.
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Im folgenden werden wir nur solche Skalen diskutieren, die im Rahmen des
Projekts EKU konstruiert wurden !.

Die StreBanfilligkeit-Skala ermittelt, inwieweit ein Unternehmer dazu neigt,
auf eher kleine Herausforderungen mit StreBsymptomen zu reagieren. Die
Skala Tiiftler miBt, in welchem Ausma8 sich ein Unternehmer ,,im stillen Kim-
merchen” Gedanken iiber die Verbesserung von Produkten macht. Die Skala
Risikobereitschaft aus dem Projekt EKU mift sowoh! die Risikobereitschaft
zum Zeitpunkt der Unternchmensgriindung als auch die allgemeine Risikobe-
reitschaft. Freizeitorientierung wurde im Projekt AHUS erarbeitet. Sie miBt
inwieweit der Unternehmer damit rechnet in den néichsten drei Jahren mehr Zeit
fiir Familie, Freunde und Bekannte zu haben.

Die Strategievariablen wurden neu konstruiert (ebenfalls aufgrund unserer Auf-
gabenanalyse und der Literatur). Die Strategien sollten iiber verschiedene Bran-
chen hinweg erfaBt werden konnen (z.B. Planung bei der Griindung). Diese Art
von Messung hat zur Folge, daB sie nur relativ allgemein erfassen konnten, wie
die Unternehmer vorgegangen sind.

Im folgenden sollen die Strategien kurz beschrieben werden. Beispielitems fiir
die Skalen sind in Tabelle 12.5 gegeben. Alleinentscheiden (Fragebogen) be-
stimmt, inwieweit der Unternehmer in der Regel alle Entscheidungen allein
trifft. Férderung der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter (Fragebogen)
mifBt inwieweit der Unternehmer die Strategie verfolgt, Verantwortung an die
Mitarbeiter abzugeben. Die Strategie Personalforderung (Interview) miBt, in
welchem AusmaB der Unternehmer die Entwicklung seiner Mitarbeiter férdert.
Motivation der Mitarbeiter (Fragebogen) mifit, ob der Unternehmer die Mit-
arbeiter dazu motiviert, mehr zu leisten und eine groBere Eigeninitiative zu zei-
gen. Zeitmanagement (Fragebogen) dient zur Bestimmung der kurzfristigen
Planung der Unternehmer und wie gut der Unternehmer seine Zeit ausnutzt.
Plan bei der Griindung (Interview) soll Auskunft dariiber geben, inwieweit
der Unternehmer langfristig plant und wie ausgiebig er sich auf die Selbstin-
digkeit vorbereitet hat. Betriebliche Zielplanung (Interview) dient zur Mes-
sung der mittelfristigen Ziele des Unternehmers. Sie gibt Auskunft inwieweit
der Unternehmer konkrete und realistische Pline macht, um seine Ziele zu er-
reichen. Innovationsstrategie (Fragebogen) mifit, wie oft ein Unternehmer
versucht seine Arbeitsweisen zu verdndern, um sie effektiver und schneller zu
gestalten. Nischenorientierung (Interview) miflit, ob der Unternehmer bei
Griindung des Unternehmens bewufit in eine Marktliicke gegangen ist. Mit
Werbung (Fragebogen) wird gemessen, wieviel Werbung ein Unternehmer be-
treibt und wie kontrolliert er sie einsetzt. Qualitiitsorientierung (Interview)
mibt, inwieweit der Unternehmer die Qualitit der Produkte vor dem Verkauf

1 Die Skala Freizeitorientierung bildet eine Ausnahme. Sie wurde im Projekt AHUS (Ak-
tives Handeln in Umbruchsituationen konstruiert)
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kontrolliert. Kundenorientierung (Interview) soll den Grad der Kundenorien-
tierung messen. Sie zeigt an, wie gut der Unternehmer auf individuelle Kun-
denwiinsche eingeht und wie hoch der Individualisierungsgrad der jeweiligen
Produkte ist. Die konkrete Zielsetzung (Interview) des Unternehmers zeigt,
wie konkret und realistisch er seine Ziele setzt. Mit der aktiven Informations-
suche (Interview) wird erhoben, wie stark und auf welche Weise der Unterneh-
mer sich dariiber informiert, wie es in seinem Betrieb lduft.

12.2.3 Personenvariablen, Strategien und Erfolg

Um dem Leser einen Eindruck von der Korrelationsstruktur zu geben, werden
in der Tabelle 12.6 die Korrelationen der verschiedenen Variablen mit Erfolg
abgedruckt. Diese Tabelle entspricht der Tabelle 6.3 im Kapitel 6. Eine ent-
sprechende Interpretation finden Sie auch in diesem Kapitel.

12.2.4 Umweltmessung

Hier wurden eine Reihe von Einzelvariablen gemessen, die im wesentlichen in
Anlehnung an Porter (1980) entwickelt wurden. Allerdings haben wir unserer
Auswertung im Kapitel 7 vor allem die Frage zugrundegelegt, wie ausgeprigt
die Konkurrenz gesehen wird.

12.2.5 Erfolgsmessung

Die Erfolgsmessung wird ausfiihrlich im Kapitel 4 dargestellt. Hier sollen nur
noch einige mehr technische und methodische Anmerkungen gemacht werden.
Dabei wurden teilweise faktorenanalytische Methoden, z.T. rationale Methoden
der Zusammenfassung von Variablen zugrundegelegt.

Der Erfolgsindex Unternehmenswachstum setzt sich in den zwei Stichproben
aus folgenden Items zusammen

Unternehmenswachstum wurde im Osten wie folgt operationalisiert:

—-das durchschnittliche, absolute Mitarbeiterwachstum von der Unterneh-
mensgriindung bis zum Erhebungszeitpunkt

— das durchschnittliche, prozentuale Mitarbeiterwachstum von der Unterneh-
mensgriindung bis zum Erhebungszeitpunkt

— die Einschdtzung der Entwicklung durch den Unternehmer:
Wie hat sich Ihr personliches Einkommen in den letzten 12 Monaten entwickelt?

stark gefallen (1) — stark gestiegen (5)

— die Einschiitzung der Entwicklung durch die Mitarbeiter:

Ich glaube, unser Betrieb wird sich in néiichster Zeit noch stark vergrdfern.
trifft gar nicht zu (1) — trifft vollig zu (5)
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Tabelle 12.6: Korrelation der Persinlichkeitseigenschaften, Humankapital-Faktoren
und Strategien mit Gesamterfolg

r (N)
Personlichkeitseigenschaften Ost und West Ost West
Selbstwertgefiihl 22%% 1 (197) | .21* (99) | .25%* | (98)
Selbstwirksamkeit 30*** | (197) | .21* (99) | .39***| (98)
Internale Kontrolliiberzengung 35%%% | (196) | .39***| (99) | .34%** (97)
Umstellungsbereitschaft am Arbeitsplatz | .12* (192)] .10 ©96) | .16 (96)
Allgemeiner Autoritarismus -.14* (192) |-.20* 98) |-.05 %94)
Tiiftler A7#% 1 (192) ] .25%* | (96) | .13 (96)
Risikobereitschaft .14* (197)| .10 99) | .19* | (98)
Verantwortungsablehnung -.23%% | (195) |-.16 (99) |-.30%* | (96)
Belohnungsaufschub -.00 (197) |-.08 95)1] .08 (98)
Lernen aus Fehlern 12% (196) | .21* 99) | .07 (98)
Handlungsorientierung bei
Handlungsplanung 16* (195) | .18* |(100) | .17 o7
Machiavellismus -49 (192) | .02 95) |-.09 o7
Dominanzbediirfnis 25%*% | (190) | .30%* | (94) | .26%* [ (96)
Leistungsmotivation L14% (198) | .09  |(100) | .26%* | (98)
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung /
Ehrgeiz .09 (195){ .01 98) | .18* | (97)
Identifikation mit der Arbeit .03 (197)| .08 99) | .06 (98)
Freizeitorienierung .10 (188) |-.29 96) | .13 92)
Extraversion, .16* (198) | .12 (100) | .23* | (98)
Fehlerbelastetheit -27%%% | (198) |-.26%* | (100) | -.28** | (98)
StreBanfilligkeit .07 (195)¢ .13 98) | .00 o7
Handlungsorientierung
nach MiBerfolgserlebnissen 30%F* | (197) | .16 (99) | .42%** (98)
Optimismus - 30%%* | (193) | .09 (96) | 4T*** (97)
Rigiditit -.04 (194) |-.08 o7n| .05 7
Humankapital-Faktoren
Ausbildungsniveau .09 (168) | .01 95)| .19 (73)
Erfahrung in der Branche .06 (198) |-.03 95) | .13* | (98)
Fiihrungserfahrung A7** 1 (196) | .08  |(100) | .26** | (96)
Selbstindigkeitserfahrung .07 (198) |-.06  [(100) | .12 (98)
Strategien
Alleinentscheiden .02 197} .11 99) |-.04 (98)
Forderung der Eigenverantwortlichkeit
der MA .14* (192) |-.00 (99) | .28%* [ (97)
Personalférderung 24xxx 1 (194) | .25%* | (99) | .24** | (95)
Motivation der Mitarbeiter .07 (197) |-.07 99 { .21* | (98)
Zeitmanagement, A8%* | (198) | .11 (100) | .25%* | (98)
Plan bei Griindung 20%%% | (131) | .19* (80) | .42%* | (51)
Betriebliche Zielplanung 200} (197)] .22*  {(100) | .17 “7)
Innovationsstrategie .16* (192) | .13 96) | .23* | (96)
Nischenorientierung 3% (195) | .27%* |(100) | .03 95)
Werbung .16* (161) ] .32** | (90) | .13 @)
Qualititsorientierung -.09 (177) |-.04 95) {-.15 (82)
Kundenorientierung .05 (186) |-.04 On| .15 (89)

* = p<.05; ¥* = p<:01; *** = p<.001
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In der Weststichprobe wurden zusitzlich die folgenden Items in den Index
aufgenommen:

—~ das durchschnittliche absolute Umsatzwachstum von der Unternehmens-
griindung bis zum
Erhebungszeitpunkt

~ das durchschnittliche prozentuale Umsatzwachstum von der Unternehmens-
griindung bis zum Erhebungszeitpunkt

— die Einschdtzung durch den Unternehmer:

Unser Unternehmen ist bereits gewachsen.
trifft gar nicht zu (1) — trifft vollig zu (5)

—~ die Einschditzung durch den Unternehmer:
Ich beurteile unser Unternehmen insgesamt als erfolgreich.
trifft gar nicht zu (1) — trifft vollig zu (5 )

— die Einschditzung der Unternehmensentwicklung durch den Unternehmer
mittels graphischer Unternehmensentwicklungskurven.

Die UnternehmensgroBe wurde durch zwei KenngréBen gebildet:

— die durchschnittliche Mitarbeiteranzahl von der Unternehmensgriindung bis
zum Erhebungszeitpunkt.

— die durchschnittliche Umsatzhohe von der Unternehmensgriindung bis zum
Erhebungszeitpunkt.

Die Arbeitszufriedenheit wurde mit dem Kunin-Item gemessen:

Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit allgemein?
@ w-0w

Das Betriebsklima wurde mit dem Item: ,, Wir haben ein sehr gutes Betriebs-
klima* (1 = trifft gar nicht zu ... 5 = trifft vollig zu) im Mitarbeiterfragebogen
erhoben.

In Kapitel 6 wurde eine globaler Erfolgsindex benutzt. Er setzt sich aus dem
Unternehmenswachstum, der UnternehmensgroBe, dem Einkommen des Un-
ternehmers und dem Betriebsklima zusammen.

12.2.6 Andere Mefbereiche

Andere Bereiche, wie z. B. Humankapital und Motive fiir die Selbstindigkeit,
wurden zum groBen Teil mit Einzelfragen im Fragebogen und im Interview ab-
gedeckt.
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12.3 Auswertungsstrategien

Fast das gesamte Spektrum an statistischen Auswertungsstrategien kam in un-
serem Projekt zum Einsatz. Im wesentlichen wurden allerdings korrelationsba-
sierte Verfahren sowie (besonders im Ost-West Vergleich) varianzanalytische
Verfahren verwendet. Auf Korrelationen aufbauend wurden faktorenanalyti-
sche Verfahren (Hauptkomponentenanalyse) zur Datenreduktion verwendet.
Ansonsten wurden Korrelationen, Partialkorrelationen, multiple Korrelationen,
sowie Regressionsanalysen gerechnet. Ein Kapitel (Kap. 8) basiert auf einer
LISREL Analyse.

Wir haben dieses Buch bewuBt fiir den wissenschaftlich interessierten Nicht-
Psychologen geschrieben. Aus diesem Grund haben wir versucht, moglichst
keinen methodischen Psychologenjargon zu verwenden und wollten deshalb
auch keine Varianzanalysen und Korrelationsanalysen prisentieren. Wir haben
uns deshalb dafiir entschieden, signifikante und theoretisch bedeutsame Zu-
sammenhiénge in verschiedener Weise darzustellen. Mit Hilfe der Dicke von
Pfeilen und Strichen sollte erstens die GroBe der Korrelation dargestellt werden.
Zum zweiten haben wir Zusammenhéinge umgerechnet und folgendermaBen
dargestellt. Bei der abhingigen Variable wurde solche Personen mit einem Wert
grofer als M + 1 SD (Mittelwert + eine Standardabweichung) herausgegriffen.
Dann wurde die unabhingige Variable am Median dichotomisiert und der Pro-
zentsatz der z.B. Hocherfolgreichen dargestellt. Dies ist eine Methode, die u.E.
nicht nur fiir Laien interessant und einsichtig ist, sondern die auch dem metho-
disch versierten Psychologen verhilft, die GroBe des Einflusses von Variablen
angemessen zu verstehen.

Eine Reihe von theoretischen Aussagen waren Aussagen zu Mediatoren. Diese
wurden entsprechend den Kriterien von Baron und Kenny (1986) bzw. James
und Brett (1984) getestet, mit der Ausnahme, daB8 wir auch dann von einer Me-
diation sprechen, wenn die Partialkorrelation der unabhiingigen und abhiingi-
gen Variablen nach Auspartialisierung des Mediators deutlich reduziert (z.B.
um 2 Prozentpunkt der aufgeklirten Varianz) aber dennoch noch signifikant ist
(im iibrigen entspricht dies der iiblichen Vorgehensweise in der Literatur). Eine
Mediation wurde meist graphisch durch Pfeile dargestelit. Alle Wechselwir-
kungen wurden mit Hilfe der moderierten Regressionsanalyse untersucht ent-
sprechend der Methode von Cohen und Cohen (1975) (z.B. Kapitel 7).

12.4 Vor- und Nachteile unseres Untersuchungsansatzes

Die Daten wurden aus unterschiedlichen Perspektiven erhoben, d. h. es wurde
der Unternehmer und seine Mitarbeiter befragt und auch die Interviewer gaben
ein Rating ab. Aus methodischer Sicht liegen damit Daten aus unterschiedli-
chen Quellen vor. Wir meinen auch, daB es sich gelohnt hat, die Untersuchung
breit anzulegen.



218 _ Andreas Utsch und Michael Frese

Wesentlicher Nachteil ist natiirlich, daB es sich bisher noch um eine Quer-
schnittsuntersuchung handelt. Dadurch lassen sich Kausalaussagen nicht iiber-
priifen. Wir haben uns dennoch erlaubt, in der Darstellung in den inhaltlichen
Kapiteln kausale Begrifflichkeiten zu verwenden. Dies schien uns aus didakti-
schen Griinden notwendig, weil die meisten Menschen in Kausalstrukturen
denken. Auch die Begrifflichkeit klingt recht bemiiht, wenn man immer nur von
Zusammenhéngen sprechen kann. Wir haben allerdings in den meisten Fiillen
auch umgedrehte Kausalmodelle angesprochen, um so eine faire Darstellung
der Ergebnisse zu vermitteln.

Dennoch soll hier noch einmal der deutliche Hinweis gegeben werden, daB kau-
sale Vermutungen theoretisch in den meisten Fillen sinnvoll sind, eine kausale
Uberpriifung allerdings nicht stattgefunden hat (auch nicht im Kapitel 8, bei der
die auf der Basis des LISREL Programms entwickelten Pfadmodelle natiirlich
auch anders interpretiert werden konnen).
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