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1.2 Erfolgsfaktoren — Empirische Untersuchung

Dekanin und Kollegium des Fachbereichs Wirtschaft an der Fachhochschule Bielefeld ha-
ben im Wintersemester 1998/99 einstimmig einem Antrag zugestimmt, mithilfe der Unter-
suchung von einzelnen Lebenslaufen zu ergriinden, welche typischen Faktoren den Auf-
stieg von Frauen in Mittelstands- und Gro3unternehmen ermdglicht haben. Der wissen-
schaftliche Ansatz Uber Portrats ist nicht selbstverstandlich; verwiesen wird auf eine Un-
tersuchung von Busch (IFM) und auf Scheer (IDS Scheer AG) und auf die ,Funktion von
vorbildhaften Beispielen und deren stimulierender Wirkung hinsichtlich der Griindung von
Unternehmen*.**

Wie bereits gezeigt wurde, sind die dabei gefundenen Erfolgsfaktoren geschlechtsunab-
hangig zu sehen und sollen deshalb als allgemeingtiltig angenommen werden. Zwei Grup-
pen wurden dabei gebildet:

Erfolgsfaktoren mit Bezug zum Lebenslauf:
.| Vorbilder in der Ursprungsfamilie

' Leistungs- und Erfolgsorientierung mit den Effefkten einer fortschreitenden
Qualifikationserweiterung und einer liickenlosen Erwerbsbiographie

] Bewaltigung von Konflikten — Uberwindung von Hemmnissen

L1 Ausristung mit typisch weiblichen und mannlichen Eigenschaften und Verhal-
tensdispositionen analog klischeehafter Einstellungen

Erfolgsfaktoren mit Bezug zur Unternehmensfiihrung
Ll Zusammenspiel von ,Kinstlerin’ und ,Handwerkerin’
.| Streben nach Verbesserungen durch Erneuerungen
| Streben nach Mitarbeiterzufriedenheit*

1.2.1 Erfolgsfaktoren mit Bezug zum Lebenslauf

1.2.1.1 Vorbilder und Selbststandigkeitserfahrungen:

Bei den Vorbildern in der Ursprungsfamilie geht es sowohl um negative als auch um posi-
tive Erfahrungen. Modellfaktoren waren die ,Nahe von Firma und Wohnhaus und eine en-
ge personliche Beziehung, die der Tochter/Enkeltochter Chancen bot, das Unternhmertum
kennenzulernen. Durch Beobachtung und/oder durch berufsorientierte Gesprache mit den
Vorbildern und die Ubernahme von Tétigkeiten im beruflichen Milieu der Vorbilder ergab
sich fur den weiblichen Nachwuchs die Mdglichkeit, sich fur spezielle Werte und Normen
des Untenehmertums zu interessieren.“*.

Es gibt viele Beispiele, in denen sich Menschen gerade gegen eine unternemerische
Selbststandigkeit entschieden haben, weil sie die Belastung der Familie durch die tberfor-
dernde Tatigkeit der Eltern, vor allem des Vaters, erlebt haben. Andere spuren die Ver-
antwortung fiir eine ,Schicksalsgemeinschaft“*” — wie Glasl es ausdriickt — und tiberneh-
men - besonders Frauen oft gegen den Rat oder gar den Willen des Vaters — ein Unter-
nehmen. Manner und Frauen fihlen sich durch die Erfahrungen in der Familie als Unter-
nehmer oder Unternehmerin sicher. Ohne diesen famili&ren Hintergrund braucht es ande-
re Anlasse, Selbststandigkeitserfahrungen, um den Schritt zur Griindung eines Unterneh-

4 vgl. Scheer, Interview fiir die Wirtschaftswoche, zitiert nach Detmers, a.a.0.S.11

> Detmers, a.a.0., S. 74

6 Detmers, a.a.0., S. 75

" Glasl, a.a.0., S.
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mens zu wagen. Dieser Punkt hangt eng mit der Einschatzung und Begrenzbarkeit des
unternehmerischen Risikos zusammen.

1.2.1.2 Leistungs- und Erfolgsorientierung:

Die Mehrzahl der Unternehmerinnen der Studie hat eine sehr gute Berufsausbildung; acht
von vierzehn eine Hochschulbildung, davon jedoch nur zwei ein wirtschaftswissenschaftli-
ches Studium. Die meisten waren als Jugendliche gute Sportlerinnen, wenige auch Leis-
tungssportlerinnen. Wegen des finanziellen Hintergrundes oder wegen der guten Bega-
bung weisen viele Auslandsstudien auf und Erfahrungen in Fihrungspositionen. Wichtig -
die fortschreitende Weiterqualifizierung; ein fachlicher Wechsel beeinflusste den Erfolg
nicht negativ. Im Punkt ,fortschreitende Qualifikationserweiterung“ und ,liickenlose Er-
werbsbiografie” liegt — wie bereits dargelegt - die Problematik einer Familienphase. Diese
Phase darf eben nicht als ,Karriereknick” angesehen werden. Im Gegenteil — jede/jeder
wird in diesem Zeitabschnitt neue Erfahrungen sammeln, die fur eine spatere Erwerbsar-
beit (selbststandig oder unselbststandig) ganz neue Kompetenzen vermittelt. Immer mehr
Unternehmen sehen deshalb ,Familienfreundlichkeit* als einen wesentlichen Punkt in ih-
rem Unternehmensleitbild.

1.2.1.3 Bewaltigung von Konflikten:

Die Frauen setzen erfolgreich verschiedene Strategiemuster bei Auseinandersetzungen
ein. Zuerst wird die ,Strategie der individuellen Leistung auf der Basis von Fachkompetenz
und Sachlichkeit* angegeben (Fachwissen ermutigt die Frauen zum Streiten mit dem Vater
und auch dem eigenen Mann), dann die ,Integrationsstrategie, die auf ,Diplomatie und
komplementares Einbringen weiblicher Qualifikationen setzt”. ,Die Fallstudien lassen er-
kennen, dass zum Profil der Inteviewten generell ein ungezwungenes Wesen gehort....
Diese habituell und mental manifestierten Personlichkeitsmerkmale deuten auf Selbstsi-
cherheit hin, die sich als Folge erfolgreicher Uberwindung von Hemmnissen herausgebil-
det haben durfte.*®

1.2.2 Erfolgsfaktoren mit Bezug zur Unternehmensfiihrung

1.2.2.1 Zusammenspiel von ,Kiinstlerin’ und ,Handwerkerin’

Die Betriebsfuhrung erfolgreicher Unternehmerinnen hat kinstlerischen und handwerkli-
chen Charakter, d.h. sie ist ,emotional, visionar, phantasievoll und unternehmerisch* ei-
nerseits und ,bestéandig, realistisch, weise und verantwortungsbewusst" andererseits. Cha-
rakteristika des technokratischen Idealtypus (,ernst, detailorientiert, akribisch und metho-
disch®) konnten nicht festgestellt werden.*°

Dieses Zusammenspiel von kunstlerischen und handwerklichen Eigenschaften wirken sich
auch auf die anderen beiden Merkmale der Betriebsfiihrung aus.

1.2.2.2 Streben nach Verbesserungen durch Erneuerungen

Innovationen sind ein herausragendes Merkmal der Unternehmensfiihrung und das ent-
spricht ,Schumpeters Vorstellung vom Unternehmer, der sich durch einen gewissen Blick
fiir die erfolgreiche Innovation auszeichnet“.>® Da geht es um Erneuerung der Produkti-
onsanlagen und der Produkte: Erhaltung der Qualitat zur Pflege der Marke, Aufnahme von
Nahrungstrends, ,HumanDesign“, Umsetzung der Grundsétze der WHO auch bei den ei-
genen Auslandsgesellschaften, vorbeugender Umweltschutz (Recycling, Energieeinspa-
rung, Emissionsschutz), Einfihrung neuer Technologien der Informationsgewinnung und

“® Detmers, a.a.0., S. 80 ff.
* Detmers, a.a.0. S. 97 ff
* Detmers, a.a.0., S. 99
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Informationsverarbeitung, dazu auch Kooperationen mit Wissenschaftlern/Universitaten
zur kundenorientierten Produktentwicklung und -vermarktung, ein vernetzter Arbeitsplatz
mit weltweit angesiedelten Tochtergesellschaften, Kunden und Lieferanten.

1.2.2.3 Streben nach Mitarbeiterzufriedenheit

Diese Innovationen werden erganzt durch organisatorische Veranderungen: Dezentrale
Organisationstrukturen, Delegation und Verantwortung, Flexibilisierung der Arbeitszeit und
Mitarbeiterbeteiligung am Kapital und am Profit als Kernelemente eines ,Human Resource
Manangement“.>" Der Fiihrungsstil ist gekennzeichnet durch das Streben nach Aufga-
ben- und Mitarbeiterorientierung. Die Untersuchten bevorzugen den kooperativen Fih-
rungsstil. Situationsbedingt besitzen die weiblichen Fiuihrungspersoénlichkeiten die Befahi-
gung zum tendenziell autoritaren Fuhrungsstil.“ Das wird mit Zitaten unterlegt, z.B.

.Mit unzufriedenen Mitarbeitern kbnnen sie Kundenwiinsche nicht optimal befriedigen.*
Oder: ,Sie mussen auch beif3en kénnen.” ,Ich will nun mal gewinnen. Und das gelingt nur,
wenn alle mitziehen. Ist das nicht der Fall, missen sie sagen, wo es lang geht.”

So werden die Unternehmerinnen zitiert. Detmers fasst zusammen in der Aussage: ,Wir
sind teamorientiert und neigen dazu, die Stellung einer prima inter pares im Leistungsteam
einzunehmen.”

Das bestatigt nur die Meinung aus einer viel alteren Veroffentlichung: Der kiinftige Unter-
nehmer sollte — nach Schafer®® — auch ein ,ausgesprochener Menschenfiihrer* sein. Ein
erfolgreicher Unternehmer delegiert aber nicht die Sorge um die Mitarbeiter.

Er sorgt sich fiir die sechs ,Dimensionen des Wellbeing“>:

Gesundheit

finanzielle Sicherheit (die materielle Dimension)

Liebe, Zuwendung, Beziehungen, Zufriedenheit, Eu-Stress (die emotionale Dimension)
Lernen, Entfaltung, Ausiiben eines Berufes, der einem entspricht und dem man gewach-
sen ist (geistige Dimension)

Sinn des Lebens (die spirituelle Dimension)

Gluck (,Aber Gluck hat auf die Deuer doch zumeist wohl nur der Tuchtige’, Moltke, oder
,Das Gliick beginstigt nur den vorbereiteten Geist’, Louis Pasteur).>*

Mehrere Zitate sollen das beweisen:

»Ich habe einem Mitarbeiter angesehen, dass er der Aufgabe nicht gewachsen
war. Ich wollte ihn nicht verheizen und habe ihm einen anderen Job in meinem
Betrieb angeboten, der weniger nervenaufreibend ist. Nachdem er sich etwas
geziert hat, sagte der Mann zu und ist heute glicklich mit seinen Aufgaben.”

»Ich beschaftige viele akademisch qualifizierte Frauen mit Familie und Kindern.
Gemeinsam bestimmen wir organisatorische Rahmenbedingungen, die es ih-
nen moglich machen, weiterhin berufstéatig zu sein. Ihnen macht die Arbeit ein-
fach Freude.”

*! Detmers, a.a.0.., S. 103 ff

*2 schafer, Die Unternehmung, a.a.O.

*% Hinterhuber, H.H.: Leadership — mehr als Management: Was Fithrungskrafte nicht delgieren diirfen, Wiesbaden 1997, S. 132 ff.,
zitiert nach Detmers, a.a.0., S.105

** Detmers weist auf eine ,Wesensverwandtschaft* mit der Theorie der Bedrfnishierarchie von Maslow hin.
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.unsere Mitarbeiter arbeiten in einer attraktiven Arbeitsumgebung...Sie sollen
sich wohl fuhlen. Zu diesem Zweck bieten wir in unserer Betriebskantine sogar
Vollwertmenus an ..."

.Beteiligungsbereite Mitarbeiter kobnnen bei uns zu Stillen Gesellschaftern wer-
den ..."

1.2.3 Wohlfiuihlen beim unternehmerischen Handeln

Mit der Sorge um die Mitarbeiter, meint die Projektleiterin der Untersuchung erfolgreicher
Unternehmerinnen an der Fachhochschule Bielefeld, strebten die Interviewten auch ,fur
sich selbst einen Zustand der habituellen und mentalen Ausgeglichenheit“>> an.

Aus den Publikationen von Muller zum oben bereits beschriebenen Unternehmertest ist
ebenfalls herauszulesen, dass eine selbstreflektierende Sichtweise der Griinderpersonen
notig ist. In der Zeitschrift Finanztest gibt Miller vier Faktoren an, die er fur die wichtigsten
halt bei der Griindung eines Unternehmens:*°

. Startkapital: Kreativitat

. Strategie: Bedurfnisse aufspuiren

. Bonuspunkte: Familie und Kollegen

. Kardinalfehler vermeiden: Selbstliberschatzung

Kreativitat bei der Leistungserstellung, Innovationskratft sind Giberlebensnotwendig fur je-
des Unternehmen. Bedurfnisse aufsplren meint eine kundenorientierte/marktorientierte
Unternehmensleitung, also - wie auch Detmers feststellt - nicht Organisation und Verwal-
tung stehen an erster Stelle. Der Riuckhalt bei Familie, Mitarbeitern, auch bei Part-
nern/Mitgesellschaftern ist Ausdruck einer guten Sozialkompetenz Und schlief3lich weist
die Warnung vor der Selbstliberschatzung (zu erganzen ware auch die Warnung vor der
Selbstunterschatzung) darauf hin, dass jeder Unternehmer, jede Fuhrungskraft charakter-
liche Starke besitzen muss.

Mit Wohlfuhlen beim unternehmerischen Handeln ist nicht ein ,erlebnis-, oder gar ,spal3-
gelenktes* Verhalten gemeint. Auch die Frage, ,Bin ich ein Unternehmertyp?* hat nicht
Vorrang. Vielmehr muss das ganze soziale Geflige, das durch eine Unternehmensgrin-
dung entsteht, in die personlichen Uberlegungen einbezogen werden, auch die Stellung
einer Unternehmung in der Gesellschaft, deren Einwirkungen und wiederum die Auswir-
kungen einer Unternehmensgrindung auf die Gesellschatft.

Zu erganzen ist die eher emotionale, maoglicherweise auch die weltanschaulich gepragte
Uberzeugung und Hingabe an die Aufgabe, durch die sich erfolgreiche Unternehmer und
Unternehmerinnen auszeichnen.

* Detmers, a.a.0. S. 106
* Miiller, Finanztest, a.a.O., S.
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