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1 Einfihrung

Das Thema Existenzgrindung hat wahrend der vergangenen Jahre einen Aufwartstrend in
den Wissenschaften erfahren und sich zu einem eigenstandigen Forschungsgebiet etabliert.
Zahlreiche Studien beschéftigen sich mit der Grinderperson, dem Griindungsprozess oder
dem Grindungsumfeld. In kaum einem anderen Forschungsfeld erregen die Fragestel-
lungen ein ahnlich disziplinubergreifendes Interesse. Die Volkswirtschaftslehre beschéftigt
sich mit den Auswirkungen des Grindungsgeschehens auf die gesamtwirtschaftliche
Entwicklung und mit der Frage nach einem beglnstigenden Umfeld. Die Betriebswirt-
schaftslehre, die Psychologie und Soziologie beleuchten die Griinderpersonlichkeit bzw. den
Prozess der Unternehmensgrindung. Zur Erforschung und Beschreibung von Unterneh-
mensgrindern zieht man sowohl ihre Eigenschaften und Motive als auch ihr mikrosoziales
Umfeld heran, wobei sie nicht selten als herausragende Personlichkeiten stilisiert werden.
Seitens der Psychologie wird schon seit langerem nach ,mehr oder weniger stabilen Persén-
lichkeitsmerkmalen oder Verhaltensweisen erfolgreicher Unternehmer* gesucht (vgl.
Preisendtfer 1996, S. 9). Standardisierte Verfahren bzw. Laborsituationen mit statistischen
Auswertungen sind in der psychologischen Forschung pragend, doch neuere Arbeiten
bertcksichtigen auch die Wechselwirkungen zwischen Person und Situation sowie die sich
daraus ergebende Dynamik (vgl. Frese/Rauch 1998, S. 15). In der Soziologie gibt es neben
quantitativen Studien auch Bemuihungen, die Unternehmerperson bzw. den Grindungs-
prozess beruhend auf qualitativen Forschungsdesigns differenzierter zu erfassen (vgl.
Bogenhold 1989, Preisenddrfer 1996, Thomas 1997). Die Betriebswirtschaftslehre hingegen
favorisiert quantitativ ausgerichtete Momentaufnahmen und eher wenig differenzierte
Darstellungen.

Obwohl es partnerschaftliche Grindungen schon immer gegeben hat — allein die Vielzahl
der bestehenden Rechtsformen weist darauf hin - richtete sich das Forschungsinteresse
lange Zeit vornehmlich auf den Einzelgriinder. Die Bedeutsamkeit von sozialen Beziehungen
auf Wegen in die berufliche Selbstandigkeit wurde zwar von zahlreichen Autoren themati-
siert, doch man konzentrierte sich auf eher lose Bindungen innerhalb von Netzwerken; auf
die Hintergrinde einer engen partnerschaftlichen Unternehmensgrindung hingegen ging
man kaum ein (vgl. Bégenhold 1998, Bruderl/Preisendorfer/Ziegler 1996, Rei3/Rudorf 1999).
Diese Tendenz wird immer wieder mit Bezug auf das Schumpetersche Unternehmerbild
begrindet, wonach der Unternehmer eine typischer Einzelkampfer ist.

Ein zunehmendes Interesse am Grindungsteam oder auch ,Entrepreneurial Team“ entstand
zunéchst in der amerikanischen Forschung, wobei man wichtige Impulse aus der amerikani-
schen Managementforschung erhielt, die ihre Aufmerksamkeit verstarkt sog. ,Top Manage-
ment Team“ zuwandte. Mittlerweile hat sich das Grindungsteam aber auch im deutsch-
sprachigen Raum als Forschungsgegenstand etabliert. Der Schwerpunkt des Interesses liegt
hier auf GréRe und Haufigkeit von Grindungsteams sowie auf dem wirtschaftlichen Erfolg
partnerschaftlich gegriindeter Unternehmen. Viele Studien konzentrieren sich dabei auf die
Erforschung von Teamgrindungen im Hochtechnologiebereich, meist gekennzeichnet von
innovativen Produkten und starker Expansion, wahrend andere Wirtschaftbereiche, wie zum
Beispiel die wissensintensive Dienstleistung oder das Kleinstunternehmen kaum Beachtung
finden. Zudem werden bis heute Fragen zur partnerschaftlichen Interaktion und Kooperation
vernachlassigt, obwohl doch das Vermoégen des Teams, seine Ressourcen zu nutzen, von
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dessen Kooperations- und Interaktionsqualitat abhangt.! So geben beispielsweise bei einer
Befragung der Teilnehmer des Grindungswettbewerbs ,Promotion Nordhessen® Uber 96
Prozent der Teamgriinder an, dass eine gute Kooperationsbasis ausschlaggebend fiir die
Wahl des Partners ist. In diesem Zusammenhang fallen Begriffe wie die Verfolgung gleicher
Ziele, Verlasslichkeit, Loyalitat, Engagement und Sympathie.2

Begibt man sich auf das Gebiet der Kleingruppenforschung, so findet man auch dort kaum
Beitrage, die unbedenklich zur Erklarung von Kooperationsprozessen in Grindungsteams
herangezogen werden kdnnen. Als problematisch erweist sich, dass meist nur eine Dimen-
sion von Gruppenarbeit erforscht wird und viele Studien, auf die sich noch heutige Veroffent-
lichungen beziehen, mehr als eine Generation zuriickliegen. Diese Untersuchungen erfolg-
ten oft unter kinstlichen Bedingungen, die mit der Realitat nicht vergleichbar sind. In den
letzten Jahren sind zum Thema ,Team" aul3erdem vermehrt Praxisratgeber zur erfolgreichen
Teamarbeit erschienen, die auf wissenschaftlich fundierte Analysen ganzlich verzichten. Die
Schwierigkeit, Ergebnisse aus der Kleingruppenforschung auf das Griindungsteam zu Uber-
tragen, liegt dariber hinaus in den besonderen Merkmalen dieses Teams begrindet,
welches sich durchaus von vielen bisher erforschen Kleingruppen unterscheidet.

In der Praxis gibt es vielfaltige Formen partnerschaftlichen Unternehmertums, wie zum
Beispiel Stille Teilhaberschaften, die Einbindung von Business Angels oder auch die
Fusionen zweier Unternehmen, die wir aber nicht als Teamgriindung im engeren Sinne
bezeichnen wirden. Definitionen des Grundungsteams im engeren Sinne weichen zwar in
Nuancen voneinander ab, haben aber die folgenden Aspekte gemeinsam:3 Ein Grindungs-
team besteht aus mindestens zwei Personen, die gemeinsam ein Unternehmen gegrindet
haben, und weitestgehend gleichberechtigt sind hinsichtlich Haftung bzw. Kapitalbeteiligung
und Fihrung. Zudem stellt das Unternehmen fiir beide — abgesehen von einer Anlaufphase
— die Haupterwerbsquelle dar. Da diese Teams nicht immer schon zum Zeitpunkt der
formalen Griindung vollstandig sind, fallen auch solche Personen darunter, die wahrend der
ersten beiden Jahre hinzukommen (vgl. Francis/Sandberg 2000, S. 9).

Das Interesse, im Rahmen der vorliegenden Arbeit kooperatives Handeln in unternehmeri-
schen Partnerschaften zu erforschen, entsprang einem Universitéatsprojekt, das die Forde-
rung von Unternehmensgriindungen aus der Hochschule zum Ziel hatte. Bei der Projektar-
beit entstand der Eindruck, dass das Bilden von Partnerschaften auf dem Weg in eine beruf-
liche Selbstandigkeit bedeutsam ware. Dies legten die Geschichten der angehenden, aber
auch bereits erfolgreichen, Unternehmensgriinder und -griinderinnen nahe. Mit dieser
Erkenntnis ertffnete sich allerdings ein Spannungsfeld zwischen dem praktischen Hand-
lungsbedarf, ein Curriculum zur Forderung beruflicher Selbstandigkeit im Team zu entwi-
ckeln, und dem Erklarungsnotstand zum Funktionieren von Kooperation und Interaktion im
Grundungsteam. So blieb die Frage nach den Mdglichkeiten, die Perspektive einer partner-
schaftlichen Selbstandigkeit in konzeptionelle Uberlegungen und praktische Bemihungen
zur Forderung beruflicher Selbstandigkeit einzubinden, offen, denn zur Ableitung von
Gestaltungsmdglichkeiten hatte man Wissen Uber dieses Phanomen bendtigt. Aber es
mangelte eben sowohl an empirischem Material als auch an komplexen theoretischen Erkla-

lVgI. Ausfiihrungen zum Stand der Forschung, Kapitel 2.

? Diese Erkenntnisse gehen aus einer unverdffentlichten Befragung der Teilnehmer des
Griindungswettbewerbs ,Promotion Nordhessen* hervor, die im Jahr 2000 von der Universitat Kassel,
Fachbereich Wirtschaftswissenschaften / Grindungswerkstatt, durchgefuhrt wurde.

® Die Begriffe ,Griindungsteam® und ,unternehmerische Partnerschaft* werden im Rahmen dieser
Arbeit synonym verwendet.
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rungen von Kooperationsprozessen bei partnerschaftlichen Existenzgrindungen. Zu diesem
Wissen solle daher eine empirische Forschungsarbeit beitragen.

Intention ist, eine empirisch begriindete Basis fir wirtschaftspadagogisches Handeln zu
schaffen. Dies geschieht vor dem Hintergrund einer gesellschaftlichen Entwicklung, die vom
Individuum verstarkt eine bewusste und eigenstéandige Gestaltung der persénlichen Berufs-
verlaufe und Kompetenzmuster abverlangt und damit vom Bildungssystem fordert, berufliche
Selbstandigkeit zu fordern. Auch berufliche Selbstandigkeit im engeren Sinne von Unter-
nehmertum ist damit in das Interesse von Lehre und Padagogik gerlckt. So wurde die
Forderung beruflicher Selbstandigkeit beispielsweise im neuen Hessischen Hochschulgesetz
als Anliegen der Hochschulbildung verankert. Verstarkt denkt man dariiber nach, wie man
an Hochschulen - aber auch bereits im vorausgehenden Schulwesen - die berufliche Selb-
standigkeit der Lernenden im Sinne von Unternehmertum férdern kdénnte. Wesentliche Aus-
gangspunkte fir einschlagige Bildungskonzepte sind die Anforderungen, die der Grin-
dungsprozess und die spatere unternehmerische Tatigkeit an eine Person stellen, sowie die
Merkmale erfolgreicher Unternehmerpersonlichkeiten. Zwar wird dabei die Méglichkeit einer
partnerschaftlichen Gestaltung beruflicher Wege zunehmend registriert, aber bisher wenig
systematisch in praktische Ansatze zur ,Entrepreneurship Education“ integriert. Entspre-
chende Uberlegungen finden — auch auf internationaler Ebene und trotz steigender Anzahl
von Publikationen — nur eine Randstellung in den Konzepten.4 Kooperativen Prozessen wird
eher Aufmerksamkeit geschenkt im Hinblick auf die Bedeutung von Netzwerken sowie von
kommunikativen und sozialen Kompetenzen zur Ausibung der unternehmerischen
Fuhrungstatigkeit. Ebenso interessant und wichtig erscheint es aber, dass Ansatze zur
Entrepreneurship Education und somit wirtschaftspAdagogisches Handeln auch die berufli-
che Perspektive einschlieRen, dauerhaft und erfolgreich in einer Partnerschaft selbstandig
tétig zu sein und in diesem Sinne zu kooperieren.

Ein partnerschaftlicher Erwerbsentwurf kann durchaus sinnvoll sein. Sozialwissenschaftliche
Zeitdiagnosen sprechen von einschneidenden Veranderungen in der Arbeitsgesellschaft, die
sowohl im Berufsleben als auch in persdnlichen Beziehungen zunehmend Flexibilitat, Mobi-
litdt und Eigenverantwortung fordern. Dabei nimmt die Individualisierung der Lebensflihrung
zu. AuRerdem hat die Familie lebensweltlich an Bedeutung verloren, sodass Selbstandigkeit
im Familienverbund weniger attraktiv geworden ist, wohingegen Selbstandigkeit unter
Freunden oder Kollegen an Bedeutung gewinnt (vgl. Wicher 1992, S. 21). Die
partnerschaftliche Unternehmensgriindung stellt vor diesem Hintergrund eine Form der
eigenverantwortlichen 6konomischen Existenzsicherung dar, die berufliche Selbstverwirkli-
chung ermdéglicht und gleichzeitig enge personliche Beziehungen schafft bzw. erhalt. Man
denke an die nicht selten diagnostizierte Angst von Einzelgrindern vor dem Verlust
personlicher Bindungen durch das unternehmerische Engagement. Dariiber hinaus hat nicht
jeder den Mut, die ,biografische Innovation“ der beruflichen Selbstandigkeit alleine
anzugehen. Mit einer Selbstandigkeit sind namlich Risiken und Unsicherheiten verbunden,
z.B. in Gestalt unbekannter Problemlagen, rechtlicher Verpflichtung oder von Zweifeln an der
Markttauglichkeit der Idee, doch die Partnerschaft kann angesichts dessen Sicherheit stiften.
Neben diesen ganz persoénlichen Faktoren sprechen auch wirtschaftliche Argumente fiir eine
partnerschaftliche Grundung. Oft reichen die Erfahrungen und Kompetenzen nur einer

* vgl. beispielsweise die Beitrage zu den jahrlich stattfindenden Konferenzen ,Internationalizing
Entrepreneurship Education” (URL: www.intent-conference.de) sowie ,Stand und Perspektiven von
Exist* (URL: www.exist.de)
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einzelnen Person fir die Erfillung komplexer Aufgaben unter ebenso komplexen
Umweltbedingungen nicht aus. Die Partnerschaft hingegen verfligt aufgrund maoglicher
Synergieeffekte Uber ein hoheres Potenzial an Erfahrungen, Wissen, Kreativitdt und
Ressourcen als eine Einzelperson. So kann beispielsweise das fiur die Grindung
erforderliche Kapital leichter von zwei Personen aufgebracht werden als von einer alleine.

Basierend auf der beschriebenen padagogischen Intention richtet die vorliegende Studie
ihren Blick auf die Partnerschaft als eine besondere, komplexe Sozialform beruflicher Selb-
standigkeit.

Der urspriingliche Forschungsschwerpunkt wurde auf die Bedeutung unternehmerischer
Partnerschaften fur berufliche Orientierungsprozesse in der Vorphase von Unternehmens-
grindungen gelegt. Eine Vorstudie sollte die Instrumentalisierung dieser Fragestellung zu
einem konkreten Forschungsdesign erleichtern und helfen, den Gegenstandsbereich bereits
in Anséatzen konzeptionell zu ordnen. So wurden zunéchst zwei narrative Testinterviews mit
angehenden Teamgrundern durchgefuhrt, die dann allerdings eine Verlagerung des For-
schungsschwerpunktes von der Vorgrindungsphase auf die Grindungs- und vor allem
Frihentwicklungsphase eines Unternehmens ergaben; denn die Teststudie zeigte, dass
unternehmerische Partnerschaften erst mit der eigentlichen beruflichen Selbstéandigkeit, erst
durch gemeinsame existenzielle Arbeitszusammenhénge und unternehmerische Ziele an
Gestalt gewinnen. Zwar kénnen Bindungen, Beziehungen und Wechselwirkungen zwischen
den Partnern durchaus schon vor der gemeinsamen Unternehmensgriindung bestehen,
diese sind aber eben ihrem Wesen nach nicht unternehmerisch, sondern beispielsweise
freundschatftlich, bekanntschaftlich oder kollegial. Erst der formal-juristische Grindungsakt
setzt den Anfangspunkt 6konomisch folgenreichen Handelns im Sinne einer unternehmeri-
schen Partnerschaft. In der Vorgriindungsphase jedoch war das Phdnomen der unternehme-
rischen Partnerschaft nicht so greifbar, wie ursprunglich gedacht. Es wurde vielmehr
deutlich, dass sich die Individuen eigentlich erst in der Anfangszeit der gemeinsamen beruf-
lichen Selbstandigkeit zu einer ,echten” unternehmerischen Partnerschaft einspielen. Auch
durch die Gruppenforschung ist belegt und in der Gruppentheorie allgemein akzeptiert, dass
sich Individuen nicht durch blof3es Aufeinandertreffen und ohne konkrete Ziele bzw. Aufga-
ben zu einem Team formieren. Wesentlich sind gemeinsame Aufgaben bzw. Ziele, gemein-
same Interaktionen, das Zustandekommen einer zwischenmenschlichen Beziehung und
Normen — Entwicklungen, die sich allmahlich vollziehen.

So hat sich der Arbeitsschwerpunkt schlie3lich weg von der beruflichen Orientierungsphase
hin zur Anfangszeit der beruflichen Selbstandigkeit verschoben. Die grundlegende Frage,
wie sich wahrend dieser Zeit aus einzelnen Individuen eine funktionierende unternehmeri-
sche Partnerschaft formiert, ist in das Zentrum des Interesses gerlickt. Dabei wurde die
Grundentscheidung getroffen, den Blick auf solche unternehmerischen Partnerschaften zu
richten, denen eine Konsolidierung gelungen ist, quasi auf ,Vorbilder* aus der Praxis.’ Es

® Diese Entscheidung beruht auf vorherigen Erfahrungen mit der Befragung angehender Griinder: Oft
erschienen die Grundungsprojekte ausgereift genug, um eine baldige Griindung zu erwarten. Nach der
Durchfuihrung der Interviews stellte sich aber heraus, dass die Griindungsprojekte z.T. doch eher vage
waren, z.T. nur sehr langsam voranschritten oder sogar wieder aufgegeben wurden. Daruber hinaus
hatten die angehenden Grunder noch nicht genug Distanz, um ihren bisherigen Weg in die Selbstén-
digkeit als Geschichte zu erzahlen, erlebten diesen eher diffus und konnten vergangene Ereignisse
nicht gewichten. Diese Lektionen bestarkten die Entscheidung, nur gelungene Teamgriindungen in die
Studie aufzunehmen.
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werden diejenigen Dynamiken und Merkmale aufgedeckt, die sich als konstruktiv fur die
Zusammenarbeit im Team erweisen - konstruktiv im Hinblick auf das Ziel, ein stabiles Unter-
nehmen aufzubauen und zu flhren sowie dabei personliche Arbeitszufriedenheit zu erlan-
gen. Eine Konzentration auf konstruktive Prozesse bedeutet allerdings nicht, dass Probleme
ausgeblendet werden, denn auch die Bewaltigung von Problemen kann férderlich fir das
Funktionieren der Zusammenarbeit sein. Blickt man auf Entwicklungsprozesse, die in einer
funktionierenden Teamarbeit minden, so gilt es einerseits Prozesse der Veranderung,
Umorientierung und Neuorganisation zu erkennen, andererseits schliel3t dies aber auch eine
Betrachtung der sich herausbildenden Strukturen ein. Das Bestreben kommt zudem nicht
ohne die grundlegende Frage danach aus, welche Kooperationsprozesse in unternehmeri-
schen Partnerschaften tiberhaupt stattfinden und was diese kennzeichnet.

Innerhalb einer unternehmerischen Partnerschaft zu kooperieren, heil3t sozial zu handein.
Die vorliegende Arbeit zielt folglich auf eine Analyse sozialen Handelns ab. Die Studie beruht
dabei auf der Annahme, dass sich das Phanomen kooperationsfahiger Partnerschaften nicht
mit einfachen Standardprofilen greifen lasst, sondern die jeweils angemessenen Interak-
tionsformen und Handlungsweisen durch die Wechselwirkungen im gesamten sozialen
Geschehen entstehen. Teamfahigkeit wird daher nicht ausgehend von den Personlichkeits-
merkmalen oder den Kenntnissen und Fahigkeiten des Individuums analysiert, sondern mit
Blick auf ihr Zustandekommen in der partnerschaftlichen Interaktion.® Aus diesem Grund
geht die empirische Untersuchung von einem handlungstheoretisch begriindeten, qualitati-
ven Forschungsansatz aus. Qualitative Einzelfallanalysen werden unter der interessierenden
Fragestellung integriert. Die Kriterien zur Auswahl der Einzelfélle sind dabei nicht mit denen
einer statistischen Analyse vergleichbar. Dort geht es darum, eine hohe Anzahl reprasentati-
ver Félle zu analysieren, um dann zu mdglichst objektiven Aussagen zu gelangen, die fur
jede Teamgriindung gelten. Im Rahmen der qualitativen Studie hingegen wird ein ganz
bestimmter, begriindeter Ausschnitt aus der Gesamtheit der Grindungsteams genauer
studiert - im gegebenen Fall zwei Akademiker, die ein Kleinstunternehmen griinden, das
wissensintensive Dienstleistungen anbietet. Eine sinnvolle wissenschaftliche Basis fur pada-
gogisches Handeln kann namlich eine Forschungsarbeit liefern, die das soziale Handeln
innerhalb einer unternehmerischen Partnerschaft genauer bestimmt, indem sie die Fahigkeit
zur erfolgreichen Teambildung und Zusammenarbeit so erfasst, wie sie in konkreten sozia-
len Beziehungen, Situationen und Interaktionen sichtbar wird.

Es handelt sich um eine explorative Studie, die Einblick in bisher wenig untersuchte Koope-
rationsprozesse gewinnt und zu deren genaueren Beschreibung bzw. Strukturierung
beitragt, ohne dabei einen abschlieRenden Charakter zu erhalten. Das Feld soll in seiner
Breite aufgezeigt, zentrale Aspekte der partnerschaftlichen Kooperation sollen identifiziert
und so in das padagogische Bewusstsein eingefiihrt werden. Aus den Ergebnissen der um-
fassenden explorativen Studie, die kooperatives Handeln in unternehmerischen Partner-
schaften prozess- und kontextbezogen beleuchtet, kénnen schlie3lich wichtige Erkenntnisse
fur die Gestaltung konkreter paddagogischer Malinahmen zur Férderung beruflicher Selb-
standigkeit abgeleitet werden, die der Komplexitat des unternehmerischen Handelns gerecht
werden. Auch konnen diese Ergebnisse Ansatzpunkte fir weitere Forschungsarbeiten

®Die einschlagige Bildungspraxis allerdings operiert iberwiegend mit wenig komplexen Auflistungen

erforderlicher Teilfahigkeiten in immer wieder neuen Kombinationen. So stiitzen sich viele Konzepte

zur Entrepreneurship Education auf stichwortartige Auflistungen angeblich universell gultiger Person-
lichkeitsmerkmale von erfolgreichen Grindern.
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liefern. Die Entwicklung einer erklarenden Theorie allerdings steht nicht im Zentrum der
Auseinandersetzungen, wenn auch einige abschlieBende Erkenntnisse zu einem solchen
Anliegen beitragen kdnnten. Auch wird kein Curriculum oder praktische anwendbares For-
derkonzept entwickelt.

Im Aufbau der Arbeit spiegelt sich der Fortschritt des Forschungsprozesses wider. Nach den
einleitenden Kapiteln zu Fragestellung, Forschungsstand und Methode erfolgt zunachst die
Darstellung der Ergebnisse der Einzelfallanalysen — Fall fur Fall. Die Arbeit bewegt sich an
diesem Punkt auf einer konkreten Handlungsebene und somit sehr nahe an der alltaglichen
Praxis. Die Ergebnisse der Einzelfallstudien werden danach fallibergreifend integriert. Dazu
wird ein Raster herangezogen, das aus den Daten selbst entwickelt wurde und die Ebenen
Individuum, Partnerschaft und Unternehmen unterscheidet. Auf jeder Ebene werden Schlis-
selkategorien zur Erklarung kooperativen Handelns bei partnerschaftlichen Existenzgrin-
dungen identifiziert und mit Bezug auf das empirische Material sowie theoretische Anséatze
aus verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen analysiert. Die Arbeit begibt sich damit auf
eine abstrakte Handlungsebene. Im Hinblick auf spezifische Anforderungen beruflicher Selb-
standigkeit, werden dann die zunéchst in einzelne Kategorien aufgebrochenen Erkenntnisse
zusammengefihrt. Doch bevor sich das Augenmerk auf die eigenen Analysen und Ergeb-
nisse richtet, soll kurz der bisherige Forschungsstand zur sozialen Interaktion in Grin-
dungsteams dargelegt werden.
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2 Soziale Interaktion in Grindungsteams — Stand der Forschung

Im deutschsprachigen Raum interessieren sich wissenschaftliche Arbeiten zur Erforschung
von Teamgrundungen Uberwiegend fir die Haufigkeit des Vorkommens, TeamgréfRe und
Erfolg. Studien zur Haufigkeit von Teamgriindungen zeigen allerdings kein einheitliches Bild:
Mellewigt hat einen Querschnitt Uber eine Vielzahl von Forschungsarbeiten gezogen und
dabei festgestellt, dass der Anteil von Teamgriindungen an den Gesamtgrindungen in
Deutschland von 8% bis knapp 70% reicht. Gro3e Unterschiede zeigen sich hinsichtlich der
Branche. Eine hohe Teamgriindungsquote weisen technologieorientierte Unternehmen auf,
Dienstleistungsunternehmen werden zu ca. 40% partnerschaftlich gegriindet. Die Teams
bestehen durchschnittlich aus zwei Grundern (vgl. Mellewigt 2001, S. 202-207).

Interessanter im Hinblick auf den Forschungsschwerpunkt der vorliegenden Arbeit ist die
Frage nach dem Erfolg von Teamgriindungen. Es wird in der Regel davon ausgegangen,
dass Teams erfolgreicher sind als einzelne Personen, da sie sich hinsichtlich ihrer Kompe-
tenzen sowie Ressourcen erganzen kdénnen und somit besser ausgestattet bzw. leistungs-
starker sind. In der Vergangenheit erforschte man hauptséachlich den Einfluss von GréRe und
personeller Zusammensetzung des Teams (zum Beispiel hinsichtlich Alter oder Berufsaus-
bildung) auf den Erfolg des neugegriindeten Unternehmens. Hinsichtlich TeamgréfZe und
Unternehmenserfolg lie3 sich jedoch bisher kein eindeutiger Zusammenhang nachweisen
(vgl. Mellewigt/Spath 2002, S. 117; Lechler/Gemunden 2003, S. 133). Was die Bedeutung
der Zusammensetzung fir den Erfolg anbelangt, so sind die Ergebnisse ebenso wider-
spruchlich. Zahlreiche Studien haben ergeben, dass Teams, die eine Vielfalt an Starken und
Qualifikationen aufweisen, erfolgreicher sind als solche, die in diesen Merkmalen Uberein-
stimmen (vgl. Mellewigt/Spéath 2002, S. 116ff.). Gerade neuere Studien allerdings bezweifeln
diesen Zusammenhang (vgl. Mellewigt/Spath 2002, S. 119; Lechler/Gemiinden 2003, S.
133). So haben Ensley und Amason herausgefunden, dass sich eine heterogene Ausbhil-
dung, heterogenes Wissen und Spezialisierung sogar negativ auf den Erfolg auswirken. Sie
begriinden dies mit Kommunikationsschwierigkeiten zwischen unterschiedlichen Fachdis-
ziplinen (vgl. Miller 2003, S. 31). Praktisch kommt der idealtypische Erganzungsfall nach
formaler Qualifikation und Erfahrung ohnehin nicht sehr haufig vor. Nach einer aktuellen
Studie von Lechler und Geminden ist die Uberwiegende Zahl der Grindungsteams — in dem
Fall aus der Hochtechnologiebranche - hinsichtlich Alter und Branchenerfahrung homogen
(vgl. Lechler/Gemiinden 2003, S. 85-89). Auch der von Mellewigt gezogene Querschnitt
durch mehrere Studien zeigt, dass in etwa 60 bis 80% der Teams die Mitglieder gleiche
Qualifikationen aufweisen (vgl. Mellewigt 2001, S. 209).

Dass eine gréRere Anzahl von Griindern oder unterschiedliche Fachrichtungen nicht selbst-
verstandlich gleichbedeutend sind mit einer héheren Leistungsfahigkeit, verwundert mit Blick
auf gruppendynamische Prozesse nicht. Ein Team ist schlie3lich ein soziales Gebilde, in
dem erfolgsbestimmende ,Krafte* wirken, die sich nicht allein und eindeutig in den auf3eren
Merkmalen des Teams widerspiegeln. So kdnnen langwierige Diskussionen zur Entschei-
dungsfindung, Konflikte oder Anpassungsdruck die Leistungen des einzelnen und der
Gruppe sogar schmalern. Auch das Phanomen des ,sozialen Faulenzens” ist sozialpsycho-
logisch nicht unbekannt. Die Grindungsforschung hat ihr Augenmerk allerdings erst recht
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spat auf die Bedeutung derartiger Ph&dnomene gerichtet. Sozialen Interaktionsprozessen in
Grindungsteams schenkt man erst in neuer Zeit ein nhach wie vor seltenes Interesse. Auch
in diesem Zusammenhang liegt der Schwerpunkt wissenschaftlicher Arbeiten auf der Frage
nach dem Zusammenhang von sozialer Interaktion und Unternehmenserfolg.

Erste Arbeiten, die die Zusammenarbeit innerhalb von Griindungsteams thematisieren und
als erfolgsrelevanten Aspekt betrachten, kommen Mitte der 90er Jahren auf. Neumann
verweist auf die Bedeutung des ,Zusammenarbeitsfaktors, den er in die Komponenten
Vertrauen, Kommunikation, Kooperation, Ziele, Entscheidungen und Fiihrung untergliedert.
Fir ihn tragt dieser Zusammenarbeitsfaktor wesentlich zum Erfolg eines Grundungsteams
bei und sollte zur Beurteilung einer Partnerkombination herangezogen werden (vgl.
Neumann 1994, S. 311ff.). Watson, Ponthieu und Critelli filtern im Rahmen einer explorati-
ven Erforschung von 191 Teams vier Prozessfaktoren heraus, die den Unternehmenserfolg
bestimmen: Teamflihrung, interpersonelle Flexibilitat, ,Team Committment* und Hilfsbereit-
schaft (vgl. Miller 2003).

Auch Mellewigt und Spéath stellen fest, dass die Vorziige eines Teams hinsichtlich Perso-
nenzahl und Zusammensetzung nur dann zum Tragen kommen kdnnen, wenn auch die
Teaminteraktion funktioniert und schlieBen auf den nachfolgend dargestellten Zusammen-
hang (vgl. Mellewigt/Spéath 2002, S.120):

Umwelt

Risiko

Wettbewerbsdruck

Politischer Druck
Teaminteraktion Unternehmenserfolg
Kommunikation Uberleben
Koordination Wachstum

Konfliktmanagement > Kundenzufriedenheit

Kohésion Wettbewerbsposition
Teammerkmale Werte und Normen
GroRe Motivationsfaktoren
Quialifikation
Erfahrung
Heterogenitat T

(Quelle: Mellewigt/Spéath 2002, S. 120)

Lechler und Gemunden greifen ebenfalls die Frage nach dem Zusammenhang von Unter-
nehmenserfolg, Teammerkmalen und sozialer Interaktion auf. Bei ihnen ergibt sich das
folgende Bild:
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Merkmale des Teams

GrolRe

Alter des Teams
Fluktuation

Alter der
Teammitglieder
Branchenerfahrung
Heterogenitatsmalle

Soziale Interaktion

Kommunikation
Kohéasion

Normen
Gegenseitiges
Unterstiitzen
Koordination
Konfliktbewaltigung
Motivationsfaktoren

Unternehmenserfolg

Quantitative Grol3en:
Umsatz, Gewinn,
Mitarbeiter

Qualitative GroRRen:
Wirtschaftlicher Erfolg,
Effizienz,
Kundenzufriedenheit

Wettbhewerbsbosition

(Quelle: Lechler/Gemunden 2003, S. 56)

Der durch Pfeile dargestellte Zusammenhang ist im letzten Fall hypothetisch zu verstehen.
Anhand einer Befragung von 366 Teamgrundern aus 159 technologieorientierten Unterneh-
men uUberprufen Lechler und Gemuinden ihre Hypothesen. Sie operationalisieren dazu die
soziale Interaktion zu einem ,Messkonzept”, indem sie sie in die im Schaubild genannten
Teilaspekte aufgliedern (vgl. Lechler/Gemiinden 2003, S. 59). Dabei stiitzen sie sich auf die
Dissertation von Dreier, die sich u.a. mit dem Einfluss der Interaktionsqualitit eines Griin-
dungsteams auf dessen Erfolg beschéftigt (vgl. Dreier 2001). Die Arbeiten von Dreier sowie
von Lechler und Gemiinden verwenden zudem das selbe Datenmaterial.” Dreier definiert
Interaktionsqualitat kurz als ,Gute der Zusammenarbeit®, setzt also Interaktion und Koopera-
tion gleich (vgl. Dreier 2001, S. 105). Um das Konstrukt der Interaktionsqualitat fir ihre empi-
rische Studie handhabbar zu machen, greift sie auf Konzepte zur Erforschung von Top
Management Teams und Innovationsteams zuriick. Gemeinsamkeiten zwischen Top Mana-
gement Teams und Grindungsteams sieht sie in der Aufgabe, ein Unternehmen zu flhren
sowie in der langfristigen Zusammenarbeit, Gemeinsamkeiten zwischen Innovationsteams
und Grunderteams in der Aufgabe, innovative Produkte zu entwickeln (vgl. Dreier 2001, S.
108). Folglich Gbertragt sie die Faktoren der Zusammenarbeit, die zur Erforschung von Inno-
vationsteams und Top Management Teams herangezogen werden, auch auf die Interaktion
in einem Grindungsteam (vgl. Dreier 2001, S. 111, sowie obiges Schaubild). Allerdings
bleiben dabei merkliche Unterschiede zwischen diesen Teamarten unbeachtet: Innova-
tionsteams arbeiten meistens nur befristet zusammen, weder die Mitglieder eines Innova-
tionsteams noch eines Top Management Teams sind in der Regel Hauptanteilseigner des
Unternehmens und somit existenziell vom Erfolg ihrer Zusammenarbeit abhéngig. Auch sind
beide Teams, im Gegensatz zum Grindungsteam, bereits in einen bestehenden organisato-
rischen Kontext eingebunden.

" Hinsichtlich der Aussagen zum Zusammenhang von Unternehmenserfolg und Interaktionsqualitét
sind die beiden Arbeiten nahezu identisch, was darin begriindet liegt, dass sie aus einer Arbeitsgruppe
hervorgegangen sind (vgl. Vorwort zu Lechler/Geminden 2000).
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Miller untersucht den Zusammenhang zwischen der Wettbewerbs- sowie Kundenorientie-
rung von Partnerschaftsunternehmen der Softwarebranche und der Qualitat der Zusammen-
arbeit im Team (vgl. Muller 2003). Er benennt drei Faktoren, die die Qualitat der Zusammen-
arbeit in Softwareunternehmen ausmachen: erstens Kommunikation als Medium zum Infor-
mationsaustausch, zweitens Koordinationsvermdgen, welches Kommunikation voraussetzt,
und drittens gegenseitige Unterstitzung als Ausdruck gemeinsamer Ziele und Interessen
(vgl. Muller 2003, S. 110/111).

Alle bisher erwéhnten Beitrage gliedern also Prozesse der teaminternen Interaktion bzw.
Kooperation in einzelne Komponenten auf. Dies macht durchaus Sinn, um sich einem so
komplexen Phéanomen systematisch anndhern zu kénnen. Mit Ausnahme der Arbeit von
Watson, Ponthieu und Critelli, die diese Komponenten explorativ entwickeln, wird allerdings
in keiner der erwdhnten Veroffentlichungen die Relevanz der ausgewahlten Teilaspekte fir
die soziale Interaktion im Grindungsteam nachvollziehbar theoretisch oder empirisch
begriindet. Es bleibt daher haufig bei einer stichwortartigen Benennung von Komponenten,
die jedoch nicht tiefer gehend erfasst werden. Auch Querbeziige zwischen den einzelnen
Aspekten partnerschaftlicher Interaktion werden nicht aufgezeigt. Zudem sind die Aspekte
haufig nicht trennscharf oder sogar auf vollig verschiedenen Abstraktionsebenen anzusie-
deln.

Trotz dieser Kritik sollen einige Ergebnisse der erwahnten Forschungsarbeiten nicht unbe-
achtet bleiben. Basierend auf der Studie von Lechler und Geminden lasst sich kein Zusam-
menhang zwischen den ausgewahlten Teammerkmalen und dem Unternehmenserfolg fest-
stellen (vgl. Lechler/Gemuinden 2003, S. 133). Die TeamgroR3e ist zudem das einzige der
erhobenen Teammerkmale, das die soziale Interaktion beeinflusst (vgl. Lecher/Gemunden
2003, S. 138). Die soziale Interaktion innerhalb der von ihnen befragten Griindungsteams ist
sehr stark ausgeprégt — und zwar in jedem der untersuchten Teilaspekte (vgl. Dreier 2001,
S. 230; Lechler/Gemiinden 2003, S. 106). Erfasst wurde die Auspragung der Interaktions-
qualitat anhand einer mehrstufigen Ratingskala zur Selbsteinschatzung. Je héher die einzel-
nen Interaktionskomponenten von den Griindern selbst eingestuft wurden, umso hoher ist
nach dieser Vorgehensweise die Interaktionsqualitat in einem Team (vgl. Dreier 2001, S.
119). Dreier vermutet einen positiven Zusammenhang zwischen der Interaktionsqualitat und
dem Unternehmenserfolg, da gerade in der untersuchten Hochtechnologiebranche
komplexe, unsichere Aufgaben gemeistert werden mussen. Diese erfordern gemeinsame
Problemldsungsprozesse, die wiederum wechselseitige Abstimmungen und Informationen,
offene Diskussionen und somit eine funktionierende Interaktion beinhalten (vgl. Dreier 2001,
S. 157). Doch ergibt sich aus der Studie kein Zusammenhang zwischen den ausgewahlten
Aspekten der Interaktionsqualitaét und dem quantitativ messbaren Unternehmenserfolg wie
Umsatz, Gewinn oder Mitarbeiterzahl. Zwischen dem qualitativen Unternehmenserfolg — also
der eigenen Erfolgseinschatzung der befragten Grinder — und der sozialen Interaktion zeigt
sich hingegen eine signifikante Korrelation. Die Autoren nehmen dies zum Anlass, ihre
Hypothese als bestétigt anzusehen: Die soziale Interaktion beeinflusst den Unternehmens-
erfolg (vgl. Dreier 2001, S. 254; Lechler/Geminden 2003, S. 135-137). Die Annahme wird
damit begriindet, dass aufgrund der langen Anlaufzeit von Hochtechnologieunternehmen in
den ersten Jahren noch kein Erfolg in Zahlen messbar ist und subjektive Erfolgsmalie
dagegen zuverlassiger als betriebswirtschaftliche Kennzahlen sind (vgl. Dreier 2001, S.
254). Dieser Ruckschluss ist bedenklich, denn es handelt sich stets um Selbsteinschéat-
zungen. Folglich erscheint der Schluss nahe liegender, dass eine positive persdnliche
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Einschéatzung der Interaktionsqualitdt auch mit einer positiven personlichen Erfolgseinschat-
zung einhergeht.

Muller konnte aufgrund einer standardisierten Befragung von je zwei Personen in 102 Soft-
wareunternehmen erkennen, dass sich eine funktionierende Zusammenarbeit positiv auf die
Kundenorientierung des Unternehmens auswirkt (vgl. Maller 2003, S. 194). Was jedoch die
Wetthewerbsorientierung anbelangt, so ergab sich je nach Bedingung ein positiver oder
negativer Zusammenhang: ,Bei zunehmender Marktdynamik und Wettbewerbsintensitat ist
ein negativer Effekt der Zusammenarbeitsqualitdt der Griinder auf die Wettbewerbsorientie-
rung zu beobachten* (Mdiller 2003, S. 194). Dies begrindet Miller mit durch eine hohe
Kooperationsqualitat bedingten Tendenzen zur ,Abschottung“ gegeniiber Wettbewerbern
(vgl. Mller 2003, S. 194/195).

Aus der Studie von Lechler und Gemunden gehen weiterhin Erkenntnisse zur Beziehung der
Grinder vor der gemeinsamen Selbsténdigkeit hervor, die im Zusammenhang mit Inter-
aktionsfragen aufhorchen lassen. Haufig wird in der Literatur davon ausgegangen, dass man
sich seine Partner planvoll unter Qualifikationskriterien oder finanziellen Erwagungen aus-
wahlt (vgl. bspw. Miuller-Bdling/Nathusius 1994). Dies konnte jedoch von Lechler und
Geminden nicht bestétigt werden: Die meisten Grinder kannten sich schon vor dem ge-
meinsamen Projekt aus familidren, freundschaftlichen oder kollegialen Beziehungen. ,Offen-
sichtlich wiegt eine personliche Beziehung zwischen den Griindungspartnern schwerer als
die ,optimale’ Kombination von Merkmalen. Zumindest ist der Suchraum durch die personli-
che Bindung der Partner stark eingeschrankt* (Lechler/Gemunden 2003, S. 92).

Mit diesem Aspekt der Beziehung — genauer mit der Freundschaft — und ihrer Bedeutung fur
den Unternehmenserfolg haben sich Francis und Sandberg naher beschéaftigt. Es handelt
sich dabei jedoch nicht um eine empirische Forschungsarbeit, sondern um theoretische
Uberlegungen, aus denen erste Hypothesen hervorgehen (vgl. Francis/Sandberg 2000).
Francis und Sandberg definieren Freundschaft als eine freiwillige, inhaltlich vielfaltige und
langer andauernde Beziehung, die auf Gegenseitigkeit beruht. Obwohl eine Freundschaft
Regeln kennt, ist sie wenig formalisiert. Freunde werden dabei in erster Linie als Individuen
wahrgenommen, nicht als Rollentrager. Selbstbindung, gegenseitige Einflussnahme, Inter-
dependenz und Vertrauen zwischen den befreundeten Personen sind stark ausgepréagt (vgl.
Francis/Sandberg 2000, S. 6).

Die Autoren beleuchten die Bedeutung einer freundschaftlichen Beziehung im Hinblick auf
verschiedene Aspekte des Teamgriindungsprozesses: die Entstehung des Teams, das
Funktionieren des Teams, die Stabilitdt des Teams und die Leistungen des Teams. Was die
Teambildung anbelangt, so stellen sie fest, dass eine Freundschaft oft der Grund ist, um auf
der Suche nach einer Geschéftsidee zusammenzukommen. Freunde kann man auch fir
eine ldee gewinnen, an der sie sonst kein Interesse gehabt hatten. AuRerdem geht man mit
ihnen gemeinsam eher das Wagnis ein, eine interessante Grundungsidee zu verwirklichen
(vgl. Francis/Sandberg 2000, S. 12). Francis und Sandberg vermuten, dass sich Freunde
aufgrund des hohen Vertrauens schon bei der Griindung eher auf implizite Vereinbarungen
verlassen und weniger Anliegen explizit vertraglich regeln als andere Grundungsteams.
Auch denken Sie, dass dann eine hohere Bereitschaft besteht, persdnliche Ressourcen, wie
Eigenkapital, zu investieren (vgl. Fancis/Sandberg 2000, S. 13). Bei der Frage nach dem
Funktionieren des Teams konzentrieren sich Francis und Sandberg auf das Vermdgen von
Freunden, gemeinsam Entscheidungen zu treffen. Konflikte kénnen zwar die Qualitat von
Entscheidungen steigern, mindern aber genauso die Bereitschaft der Teammitglieder,
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weiterhin zu kooperieren, wenn sie emotional belastend werden. Daher ist es in unternehme-
rischen Entscheidungsprozessen wichtig, Konflikte auf kognitiv-sachlicher Ebene auszutra-
gen, diese aber nicht auf die affektive Ebene zu Ubertragen (vgl. Francis/Sandberg 2000, S.
11). Die Autoren gehen davon aus, dass dies am ehesten in vertrauens- und verstandnis-
vollen und daher freundschaftlichen Beziehungen mdoglich ist. Die Kultur der Freundschaft
bietet ein sicheres Umfeld zur Selbstenthillung und zum AuBern personlicher Bedenken,
was die Ableitung alternativer Sichtweisen férdert. Daraus folgern Francis und Sandberg:
Entscheidungen in Freundschaftsteams sind effektiver sowie die Ergebnisse von hoherer
Qualitat, es besteht eine starkere Beteiligung aller an den Entscheidungen und somit eine
hohere Selbstbindung und Akzeptanz als in anderen Grindungsteams (vgl.
Francis/Sandberg 2000, S. 14). Allerdings geben sie auch zu bedenken, dass eine starke
Kohésion und Gruppendenken zu schlechteren Ergebnissen fuhren kénnen. Aus diesem
Grund ist es wichtig, kritisches Denken im Team als Norm zu etablieren (vgl.
Francis/Sandberg 2000, S. 15).

Die Autoren schatzen die Fluktuation in Teams mit freundschaftlichen Beziehungen als
gering ein, da man eher bereit ist, Defizite bzw. Schwachen eines einzelnen auszugleichen,
als die Person aus dem Team auszuschlieRen. AulRerdem beruhen Freundschaften auf
gemeinsamen Weltsichten, Werten und Zielen, was den Zusammenhalt starkt (vgl.
Francis/Sandberg 2000, S. 15). Diese Stabilitat kann allerdings auch schadlich sein, wenn
ein schlechtes Team auf Grund einer starken persénlichen Bindungen nicht aufgibt.
Dennoch weisen die Autoren darauf hin, dass Freundschaften genauso bewirken kdénnen,
sich schneller zu trennen, da man sich leichter eingestehen kann, wenn die Kooperation
nicht funktioniert (vgl. Francis/Sandberg 2000, S. 17).

Die genannten positiven Effekte von Freundschaften férdern nach Ansicht von Francis und
Sandberg die Leistungen von ,Entrepreneurial Teams" und somit den Erfolg des Unterneh-
mens. Dabei darf allerdings nicht aul3er Acht gelassen werden, dass eine Freundschaft nicht
statisch ist, sondern sich im Verlauf der gemeinsamen Selbsténdigkeit verandert, und dass
es einen Unterschied macht, ob sie schon vor der Grindung besteht oder aus der gemein-
samen Tatigkeit heraus erwachst.

Wie der kurze Uberblick iiber den Forschungsstand zeigt, sind in der derzeitigen For-
schungslandschaft erste Bemiihungen erkennbar, sich mit sozialer Interaktion in Grin-
dungsteams auseinander zu setzen. Die Bedeutung dieses Phanomens wird zwar zuneh-
mend erkannt, doch man bleibt bei dessen wissenschaftlicher Erfassung an der Oberflache,
indem man sich auf eine Feststellung von Komponenten sozialer Interaktion und deren
guantitative Messung konzentriert. Es werden dagegen kaum Anstrengungen unternommen,
die der partnerschaftlichen Interaktion zugrunde liegenden Prozesse zu verstehen. Durchaus
bestehende Mdoglichkeiten, Ansatze aus der Handlungssoziologie, der Sozialpsychologie
oder auch der betriebswirtschaftlichen Organisationsforschung erklarend heranzuziehen,
werden nicht genutzt. Daraus ergeben sich Leerstellen, die noch durch weitere Forschungs-
arbeiten genauso wie theoretische Uberlegungen ausgefiillt werden muissten.
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3 Methodische Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit richtet ihr Forschungsinteresse auf menschliches Handeln, wobei sie
sich auf einen qualitativen Ansatz stltzt. Die Wahl dieses Forschungsansatzes wurde
ausgehend von zwei Perspektiven getroffen: zum einen ausgehend von methodologischen
Grunduberlegungen bezuglich der Beziehung von wissenschaftlicher Theorie und Erfahrung,
die aus einem bestimmten Handlungsbegriff hervorgehen, zum anderen ausgehend von der
Angemessenheit der Methoden zur Bearbeitung des spezifischen Forschungsinteresses.
Tiefer gehende Erorterungen zur Erfassung kooperativen Handelns in unternehmerischen
Partnerschaften werden zwar auf Grund des gewdahlten Forschungsansatzes erst an
spaterer Stelle erfolgen kénnen, dennoch kommen weitere Uberlegungen zu den konkreten
empirischen Schritten nicht ohne einen ersten Grundbegriff vom Handeln aus. Diese Voran-
nahmen beziglich menschlichen Handelns, die dem Forschungsprozess zu Grunde liegen,
werden im Folgenden geklart.

3.1 Grundbeqriff vom Handeln

Handeln ist intentional

Handeln unterscheidet sich von bloRen Reflexen durch die Intention, die ihm zu Grunde liegt
— wir handeln sinnhaft. Diese Auffassung macht auch den klassischen Handlungsbegriff Max
Webers aus, welcher heute zum Fundament soziologischer Handlungstheorien gehort:

.Handeln soll dabei ein menschliches Verhalten (einerlei ob &ufReres Tun,

Unterlassen oder Dulden) hei3en, wenn und insofern als der oder die Handeln-

den mit ihm einen subjektiven Sinn verbinden. ,Soziales’ Handeln aber soll sol-

ches Handeln heien, welches seinem von dem oder den Handelnden

gemeinten Sinn nach auf das Verhalten anderer bezogen wird und daran in

seinem Ablauf orientiert ist* (Weber 1972, S. 1, zit. n. Meyer 1998, S. 133).
Verhalten ist also allgemeiner als Handeln und bezieht sich auf alle méglichen menschlichen
Aktionen, schliel3t also sinnhaftes Handeln und unbewusste Reflexe ein. Max Weber hat
ausgehend von der Art des subjektiv gemeinten Sinns vier Grundtypen menschlichen Han-
delns entwickelt (vgl. Meyer 1998, S. 134/135): traditionales Handeln (es orientiert sich an
eingelebten Traditionen und Gewohnheiten), emotionales Handeln (es grindet auf Gefuhls-
lagen wie Liebe, Hass und Leidenschaft), wertrationales Handeln (es ist bestimmt durch den
bewussten Glauben an Werte und gewinnt so einen Eigenwert, unabhangig vom Erfolg) und
zweckrationales Handeln (es zielt auf Erfolg und eigene Zwecke ab, bezieht aber auch die
Mittel zur Zweckerreichung abwagend ein). Weber hat im Zuge des gesellschaftlichen Ratio-
nalisierungsprozesses zwar das Vordrangen des zweckrationalen Handlungsprinzips aufge-
zeigt, dennoch sieht er die vier Idealtypen als diejenigen menschlichen Verhaltensweisen an,
die in jedem zeitlichen und kulturellen Rahmen als Mischformen auftreten. Menschliches
Handeln hat demnach gewohnheitsmafRige, emotionale und rational bestimmte Anteile.

Nach der Auffassung von Alfred Schutz allerdings wird der Sinn nicht mit dem Handeln
verbunden, sondern ein Handelnder erlebt vielmehr einen Strom von Ereignissen. Erst durch
reflexive Zuwendung zum Erlebten wird Sinn und somit eine Handlung konstituiert:
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»3iNn ist nicht eine Qualitat gewisser ausgezeichneter im Bewusstseinsstrom
auftauchender Erlebnisse bzw. der darin konstituierten Gegenstandlichkeiten.
Sinn ist vielmehr Resultat meiner Auslegung vergangener Erlebnisse, die von
einem aktuellen Jetzt und von einem aktuell glltigen Bezugsschema reflektiv in
den Griff genommen werden. ... Die Erlebnisse werden erst dann sinnvoll, wenn
sie post hoc ausgelegt und mir als wohlumschriebene Erfahrung faflich
werden. Subjektiv sinnvoll sind also nur Erlebnisse, die Uber ihre Aktualitat
hinaus erinnert, auf ihre Konstitution befragt und auf ihre Position in einem
zuhandenen Bezugsschema ausgelegt werden. Demnach wird mir mein
eigenes Verhalten erst in Auslegung sinnvoll* (Schitz/Luckmann 1975, S. 33).
Ahnlich wie Schiitz versteht auch Anthony Giddens unter Intentionalitat die Fahigkeit zur
selbstreflexiven Kontrolle im laufenden Verhalten. Eindeutige Zwecke erhélt das Handeln
erst durch das Auftauchen von Problemen in sozialen Situationen oder die soziale Notwen-

digkeit zur Begrindung (vgl. Giddens 1988, S. 13).

An den erwéhnten Definitionen zeigt sich: Trotz der unterschiedlichen Auffassungen von
Sinn bzw. Intention besteht doch Einigkeit dartber, dass Handeln mehr als nur reflexartig ist
- namlich sinnbezogen. Aufgabe wissenschaftlicher Bemuhungen ist es dann, den subjekti-
ven Sinn des Handelns aufzuspiren, anstatt sich mit sichtbarem Verhalten zufrieden zu
geben. Das Begreifen des Handelns vom Sinnzusammenhang her setzt dabei voraus, dass
der Sinn einer Handlung zwischenmenschlich vermittelbar und verstehbar ist.

Handeln ist situationsabhéngig

William Isaac Thomas schreibt der Situation eine wichtige Rolle flr unser Handeln zu. Er
betont, dass die Akteure auf Grund der Art und Weise handeln, wie sie ihre jeweilige Situa-
tion wahrnehmen, und weist in diesem Zusammenhang auf die Interpretationsspielrdume
des Individuums hin. Nach dem Thomas-Theorem macht die Situationsdefinition des Han-
delnden seine Realitat aus, was gleichzeitig bedeutet, dass es keine soziale Wirklichkeit gibt,
die losgeltést vom Individuum ware (vgl. Meyer 1998, S. 138). Wir interpretieren die eigenen
Handlungen, die der anderen sowie unsere Umwelt und handeln entsprechend. Aufgrund
dieses Interpretationsprozesses ist es mdglich, dass Menschen ein und dieselbe Situation
unterschiedlich wahrnehmen und somit auch unterschiedlich handeln.

Alfred Schiitz hat versucht, die Subjektivitdt der Situationswahrnehmung im Rahmen der
phanomenologischen Theorie zu erklaren. Demnach definiert der Handelnde seine Situation
mit Hilfe seines lebensweltlichen Wissensvorrates, der verarbeitete Erfahrungen, Handlungs-
routinen und Typisierungen beinhaltet, aber nicht immer zur Situationsbewaltigung ausrei-
chen muss. Die Situationsdefinition geschieht dabei vor dem Hintergrund der Planhierarchie
des Lebenslaufes und den daraus im Hinblick auf den situativen Kontext abgeleiteten plan-
bestimmten Interessen des Handelnden (vgl. Schiitz/Luckmann, S. 73-57, S. 113-129).8

In Anlehnung an diese Sichtweise wird auch in der vorliegenden Arbeit der Auffassung
Rechnung getragen, dass die Wahrnehmung und Interpretation der aktuellen Situation Ein-
fluss auf das Handeln in derselben haben. Somit kommt eine wissenschaftliche Analyse
nicht ohne die Betrachtung der Wechselwirkungen im sozialen Geschehen sowie der kon-
kreten Handlungssituationen aus.

8 Vgl. Ausfuhrungen zur Einzigartigkeit von Situationsdeutungen, Kapitel 5.3.1.1.
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Soziales Handeln ist interpretativ

Im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit werden wir uns ndher mit kooperativem, also
sozialem, Handeln beschéftigen. Erinnern wir uns an die Definition Max Webers, so ist
soziales Handeln seinem Sinn nach auf das Verhalten anderer bezogen. Nun haben wir
bisher festgestellt, dass menschliches Handeln auf einen subjektiven Sinn bezogen ist und
von der individuellen Situationswahrnehmung abhéngt. Wie ist es dann denkbar, dass wir in
sozialen Interaktionen trotzdem das Handeln des anderen verstehen und aufeinander bezo-
gen handeln kénnen? Warum ist soziales Handeln nicht chaotisch, sondern in grol3eren
sozialen Gebilden (wie in Gruppen oder Organisationen) durchaus geordnet? Soziales
Handeln wird dadurch ermdglicht, dass wir Sinn und Bedeutung fremden Handelns durch
Interpretation verstehen kdnnen und unser eigenes Handeln darauf abstimmen.

Nach George Herbert Mead verstehen wir andere zum einen durch Rollentibernahme: Wir
wechseln die Perspektive, schlipfen in die Haut des anderen und kdnnen so sein Verhalten
antizipieren, um dann selbst entsprechend zu handeln. Wir haben also das Vermdgen, die
Reaktionen des anderen auf unsere eigenen Gesten vorauszusagen. Zum anderen ist Ver-
stehen durch die Verwendung von Symbolen mdglich, also von Zeichen, die eine bestimmte
Bedeutung ausdriicken (vor allem von Sprache). In Interaktionen interpretieren wir perma-
nent Symbole. Durch (sprachliche) Symbole wird der mit dem Handeln verbundene Sinn in
das Denken hineingenommen und ein Reflexionsprozess ausgeldst. Voraussetzung ist, dass
wir die Bedeutung von Symbolen mit unseren Interaktionspartnern teilen. Wir verfigen also
Uber geteilte Symbolsysteme, die es uns ermdglichen, die Erwartungen und Reaktionen der
anderen zu antizipieren (vgl. Miebach 1991, S. 56ff.).

Unter Berufung auf diese Sichtweise hat Herbert Blumer den Ansatz des Symbolischen
Interaktionismus entwickelt. Demnach sind die Bedeutungen, die Dinge oder Menschen fur
uns besitzen, zentral fir unser Handeln. Der Interaktionsprozess wird als ein Vorgang gese-
hen, in dem bestimmte Dinge bzw. Faktoren mit Bedeutung versehen und damit handlungs-
wirksam werden. Bedeutungen kdnnen dabei in der sozialen Interaktion auch wieder veran-
dert werden (vgl. Meyer 1998, S. 137/138). Nach dem Symbolischen Interaktionismus
muissen die Akteure in einem Aushandlungsprozess zu einer gemeinsamen, intersubjekti-
ven, Definitionen der Situation gelangen, damit wechselseitig aufeinander bezogenes
Handeln mdglich wird. Durch eine aktive Konsensleistung wird die Interaktionssituation von
den Beteiligten selbst strukturiert. Schauen wir uns komplexere soziale Gebilde an (wie zum
Beispiel Organisationen), so bedeutet dies, dass das, woran das Handeln orientiert wird -
was die Regeln, Ziele und Probleme ausmacht - im Prozess des sozialen Handelns und
Zusammenlebens geschaffen und nur durch fortgesetzte Interaktion aufrecht erhalten wird
(vgl. Kieser 1995, S. 308). Die tendenzielle Vereinheitlichung individueller Perspektiven bzw.
Deutungen, Grundlage und Produkt von Kommunikation, konstituiert nach dieser Auffassung
soziale Gruppen.

Da aber nicht nur das alltagliche, sondern auch das wissenschaftliche Handeln seinem Cha-
rakter nach wechselseitig aneinander orientiert ist, bezieht sich die dargestellte Auffassung
von sozialer Interaktion als symbolischem Interpretationsprozess ebenso auf wissenschatftli-
che Tatigkeiten: Auch der empirische Forschungsprozess ist interpretativ und wissenschaft-
liche Begriffe erhalten ihre Bedeutung erst im Prozess der sozialen Interaktion, woraus sich
ganz bestimmte methodische Konsequenzen ergeben.
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Die Selbststrukturierung von Situationen und Selbstdefinition von Bedeutungen verleint dem
menschlichen Handeln nach dieser interpretativen Sichtweise eine unbegrenzte Autonomie
— eine Auffassung, die jedoch sehr radikal ist und die strukturelle Einbettung menschlichen
Handelns vernachlassigt

Handeln ist offen, aber strukturell eingebettet

Zwischen den Extremen des vollig freien und des ganzlich durch strukturelle Zwénge deter-
minierten Handelns gibt es einen Mittelweg. Jede einzelne Sichtweisen wére zu beschrankt.
LS0ziales Handeln weist einerseits Merkmale auf, die durch soziale Strukturen festgelegt
sind, andererseits lallt es sich aber aus diesen Strukturen nicht eindeutig vorhersagen*
(Miebach 1991, S. 108).

Eine Offenheit des Handelns bleibt insofern begriindet, dass die strukturellen Bedingungen
in modernen Gesellschaften nicht eindeutig definiert, sondern interpretierbar sind. So kann
sich durch die Subjektivitat der Situationswahrnehmung sowie die Moéglichkeit der Variation
und Veranderung sozialer Regeln Handlungsvielfalt ergeben. Das Individuum steht zudem
im Spannungsfeld unterschiedlicher, teilweise widersprichlicher, struktureller Komplexe, die
Einfluss auf sein Handeln gewinnen kénnen. Ein Beispiel wéare der Intrarollenkonflikt, bei
dem das Individuum mit unterschiedlichen Erwartungen konfrontiert wird. Lothar Krappmann
sieht in diesen divergierenden Erwartungen bzw. Normensystemen sogar die Voraussetzung
und Chance zur Identitatsbildung des Individuums. Es kann sich ihm nahe stehenden Inter-
pretationen anlehnen, sich von anderen distanzieren, seine personlichen Erwartungen in der
Interaktion verdeutlichen und so seine Identitat mit den anderen Interaktionspartnern aus-
balancieren. Dieser Prozess ermoglicht es, Autonomie gegenlber sozialen Zwangen zu
wahren (vgl. Krappmann 1993, S. 8-15).°

Auch im Sozialisationsmodell George Herbert Meads spiegelt sich das Wechselspiel von
Offenheit und Bestimmtheit wider. Man Ubernimmt demnach zwar in sozialen Interaktionen
die (generalisierten) Haltungen anderer und bezieht diese auf sich selbst, dennoch ist dieser
Reflexionsprozess von der tatsachlichen Handlung zu unterscheiden. Die eigentliche Hand-
lung entsteht erst durch ein Wechselspiel von ,I* und ,Me"“. Das ,Me" umfasst sowohl die
Ubernommenen Haltungen von Bezugspersonen als auch der verallgemeinerten anderen,
wahrend das ,I“ das Element der Spontaneitat ist, das in jeder konkreten Handlung zum
Ausdruck kommt. Das tatsachliche Handeln ist daher von anderer Qualitat als die (ibbernom-
mene Haltung, da in ihm etwas Spontanes steckt, das ihm Freiheit und Offenheit verleiht
(vgl. Miebach 1991, S. 51ff.).

Anthony Giddens ist darum bemiht, eine Synthese zwischen der, oft gegensatzlich gese-
henen, Struktur- und Handlungstheorie herzustellen. ,Giddens betrachtet die Menschen als
relativ autonome und kompetente Handlungsakteure, die in ihrem Handeln interpretative
Schemata, soziale Regeln und ungleich verteilte Hilfsquellen (Besitz, Wissen, Prestige) ver-
wenden, um ihre Ziele zu erreichen” (Meyer 1998, S. 141). Zugleich erkennt er aber auch die
Macht von Strukturen, die HandlungsspielrAume beschranken. Giddens betont die Doppel-
seitigkeit von Strukturen, da Handeln erst durch Strukturen méglich ist, denn ,die in den
sozialen Strukturen verkodrperten institutionellen, dauerhaften Gegebenheiten tragen dazu
bei, dem Handeln die notwendige Sicherheit und Kontinuitat zu verleihen* (Meyer 1998, S.
142). Ohnehin existieren seiner Auffassung nach strukturelle Zwénge nicht au3erhalb des

9VgI. Ausfuhrungen zur Konsensfindung als Akt der Balancierung, Kapitel 5.3.1.4.
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Handelns, quasi wie Naturgewalten, sondern in ihm. Die strukturellen Zwange entfalten ihre
Wirkung ,durch die Motive und Griinde der Handelnden hindurch” und werden erst im Han-
deln real* (Meyer 1998, S. 142)."° Handeln hat nach diesem Begriff einen Strukturaspekt, der
die institutionelle Verankerung sozialen Handelns betont, und einen Freiheitsaspekt, der
besagt, dass das Individuum einen Spielraum zur Gestaltung seines Handelns hat.

Fassen wir die Ausfilhrungen zum Handlungsbegriff abschliefend zusammen, so lassen
sich die folgenden Grundziige festhalten:

« Handeln bezieht sich auf einen subjektiv gemeinten Sinn.

e Handeln ist situativ eingebettet und von der Situationswahrnehmung des Indivi-
duums abhéangig.

* Handeln ist zum einen strukturell verankert und beeinflusst, zum anderen aber auch
individuell gestaltbar.

« Aufeinander bezogenes Handeln wird durch Interpretationsprozesse mdoglich, die auf
geteilten Symbolbedeutungen sowie auf der Fahigkeit zum Standpunktwechsel
beruhen.

An einigen Stellen der Ausfiihrungen zum Handlungsbegriff ist bereits deutlich geworden,
dass die Grundvorstellungen vom Wesen menschlichen Handelns Auswirkungen auf die Art
und Weise des wissenschaftlich-empirischen Vorgehens haben. Die interaktionistisch-inter-
pretative Sichtweise nimmt in diesem Zusammenhang eine doppelte Bedeutung ein: Hinter
ihr verbergen sich Grundannahmen Uber menschliches Handeln und Uber wissenschaftliche
Methoden zugleich. Ausgehend vom dargelegten handlungstheoretischen Grundbegriff wird
nun im nachsten Schritt der wissenschaftliche Forschungsansatz prazisiert.

3.2 Qualitativer Forschungsansatz

Im vorherigen Abschnitt haben wir erfahren, dass soziales Handeln als interpretativ ist,
wobei bereits die Konsequenzen dieser Sichtweise fir die wissenschaftliche Forschung auf-
gezeigt wurden. Menschliche Handlungsprozesse haben nach dieser Auffassung als For-
schungsgegenstand einen besonderen Charakter: Der Mensch ist nicht nur Untersuchungs-
gegenstand, sondern ebenso erkennendes Subjekt. Nach dem interpretativen Paradigma
gliedert und interpretiert er die Welt, in der er lebt, definiert so seine Handlungsziele und
Realisierungsmittel, versieht so seine Handlungen mit Sinn. ,Es genigt also nicht, das Auf-
treten von Phdnomenen festzustellen; zusatzlich bedarf es der Erforschung der diesen Pha-
nomenen von den handelnden Menschen zugrunde gelegten Bedeutung, d.h. des (im
wesentlichen subjektiven) ,gemeinten Sinns’, wofiir die jeweiligen Sinnauslegungen der
Untersuchten entscheidend sind“ (Lamnek 1988, S. 40). Es steht also fest, dass der
Forscher auf einen Nachvollzug der Sicht derjenigen angewiesen ist, die von der For-
schungsfrage ,betroffen” sind. Ein Postulat qualitativer Forschung ist es entsprechend, die
.betroffenen”, die handelnden Personen als Ausgangspunkt der Untersuchung zu nehmen
und deren subjektiver Sichtweise Rechnung zu tragen (vgl. Mayring 1999, S. 11). Der
eigentliche Forschungsakt ergibt sich durch Kommunikation bzw. Interaktion zwischen

10 Vgl. Ausfuhrungen zum Verhéltnis von Handeln und Struktur, Kapitel 5.4.2.5.
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Wissenschaftler und Untersuchungsperson auf einer Subjekt-Subjekt Ebene. Die Grenze
zwischen Forscher und Objekt wird somit aufgehoben, die Subjektivitat und Veranderbarkeit
von Deutungen im sozialen Prozess akzeptiert. Bei der vorliegenden Studie dient daher die
Sicht der Griinder selbst als Grundlage zur Bearbeitung der Fragestellung: der erzahite
Ruckblick auf die Entwicklungen einer partnerschaftlichen beruflichen Selbstandigkeit.

Die Sinnzusammenhange der Akteure offenbaren sich allerdings nicht einfach so. Sie
kénnen nicht durch reine Beobachtungen, sondern nur durch Interpretationsleistungen
erschlossen werden. Als angemessene Analysemethode zur Anndherung an die subjektiven
Sinnzusammenhénge der Handelnden gilt also bei der interpretativen Betrachtungsweise —
in der Wissenschaft wie im Alltag - die Interpretation. Mit Bezug auf den hermeneutischen
Zirkel, der auf die reflexive Beziehung der Bedeutungen des Ganzen und seiner Teile ver-
weist, lasst sich dieser Interpretationsprozess als Zirkel, oder besser als Spirale, verstehen:
Die Interpretation des Forschers beruht auf dessen Vorverstandnis vom Gegenstand, im
Verlauf des Interpretationsprozesses wird dann sein Verstandnis erweitert bzw. korrigiert,
was wiederum die Interpretationsleistung steigert usw. Die paradoxe Situation besteht darin,
dass von vornherein ein Begriff dessen, was verstanden werden soll, vorhanden sein muss,
um den Verstehensprozess Uberhaupt einzuleiten (vgl. Danner 1989, S. 55ff.).

Dennoch verlangt eine phdnomenologische Haltung vom Forschenden, den wissenschaftli-
chen Erkenntnisprozess mit einer mdglichst offenen Einstellung zu beginnen, denn das Ziel
der phanomenologischen Anschauung ist es, zum tiefsten Kern, zum Wesen der Dinge
vorzustoRen, wobei vom Subjekt als Ursprung der Sinnbildung ausgegangen wird (vgl.
Mayring 1999, S. 85). ,Es geht prinzipiell darum, von einer Welt aus ,zweiter Hand’ auf eine
Welt aus ,erster Hand’ zurtickzugehen® (Danner 1989, S. 149). Wesentlich ist demnach, die
Phéanomene so zu erfassen, wie sie sind, und nicht, wie sie uns aufgrund von Vorurteilen
oder Theorien erscheinen (vgl. Lamnek 1988, S. 53). Geht man hingegen von einer Theorie
aus, so strukturiert diese die Wahrnehmungen in selektiver Weise und verhindert solche
Erfahrungen, die mit den vorhandenen Kategorien nicht tbereinstimmen: ,Wir glauben
schon zu wissen, bevor wir etwas erfahren* (Huppertz 1997, S. 29). Allerdings - man fallt
hier wiederum auf den oben erwéhnten hermeneutischen Zirkel zurliick - kann es nie gelin-
gen, eine absolute Vorurteilslosigkeit einzunehmen. Schon die Auswahl des Untersuchungs-
gegenstandes oder die verwendeten sprachlichen Begriffe sind Ausdruck unseres Vorwis-
sens. Der Forscher kann also nur zu einer mdéglichst offenen Einstellung gelangen, indem er
sich gegenuber einschrankenden Vorurteilen und Theorien, soweit er sie durchschaut, ver-
schlie3t. Nur so kann er fir Neues, nicht Vorhergesehenes offen sein. Diese Forderung nach
Vorurteilsfreiheit verlangt vom Wissenschaftler eine kritische und reflektierte Haltung.

Beim qualitativen Forschungsansatz wird dem Untersuchungsgegenstand mit diesem Prinzip
der Offenheit begegnet - eine Offenheit, die sich nicht nur auf die theoretische Konzeptbil-
dung und die untersuchten Personen, sondern auch auf die methodische Vorgehensweise
selbst bezieht (vgl. Lamnek 1988, S. 22). Konkrete theoretische Aussagen werden erst im
Forschungsverlauf entwickelt, methodische Verfahren lassen sich erweitern, modifizieren
und revidieren. Entsprechend der interaktionistisch-interpretativen Auffassung lasst man es
zu, dass sich Begriffe und deren Bedeutungen erst im Verlauf des Forschungsprozesses
herausbilden. Diese offene Herangehensweise, die den Blick auf wesentliche Aspekte des
Gegenstandes nicht von vornherein versperrt, eignet sich zur intendierten explorativen
Bearbeitung des Themas dieser Arbeit.
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-EXploration ist per se eine flexible Vorgehensweise, bei der der Forscher von

einer Forschungslinie auf die andere tUberwechselt, neue Punkte zur Beobach-

tung im Verlauf der Untersuchung dazunimmt, sich in neue Richtungen bewegt,

die vorher gar nicht gedacht wurden, und schlie3lich die Definition dessen, was

relevante Daten sind, im gleichen Mal3e, wie man neue Erkenntnisse und ein

besonderes Verstandnis gewinnt, verandert” (Lamnek 1988, S. 27).
Durch ihre offene Herangehensweise lasst sich die qualitative Forschung unmittelbar auf die
Situationen des Alltags ein, sucht nach praktischer Nahe, schenkt alltdglichen Ph&nomenen
Bedeutung und kommt erst dann zu theoretischen Aussagen. Nun beruht aber das Alltags-
denken und -handeln derjenigen, mit denen wir uns forschend befassen, bereits auf
Abstraktionen und Typenbildungen (vgl. Miebach 1991, S. 124). Die Kategorien und Aussa-
gen, die der Wissenschaftler diesbeziglich bildet, sind daher Konstruktionen zweiten
Grades: ,Gedankliche Gegenstande" der Wissenschaft, die auf ,gedanklichen Gegenstan-
den“ des Alltags grinden (vgl. Bohnsack 2000, S. 24). Die Begegnung mit dem Menschen
auf vertrautem Boden schafft dennoch eine enge Verbindung zwischen wissenschaftlicher
Erkenntnis und konkreten Alltagserfahrungen. Dies ist bedeutsam fur eine Arbeit, deren
Ergebnisse eine Relevanz fur praktisches Handeln aufweisen sollen.

Der erste Schritt qualitativen Forschens ist das Erfassen von Einzelféllen. Einzelfallanalysen
ermoglichen es, den jeweiligen Fall in seiner gesamten Komplexitdt zu begreifen und
genauere Einsicht in schwer zugéangliche Phdnomene und Entwicklungsprozesse zu gewin-
nen. Konkrete soziale Situationen sowie die Wechselwirkungen im sozialen Geschehen
werden sichtbar, sodass menschliches Handeln in seiner situativen Einbettung verstanden
werden kann. Da der Ansatz das Denken und Handeln der untersuchten Personen nicht als
statisch begreift, ist die wissenschaftliche Erfassung von Entwicklungsprozessen sozialer
Phéanomene gewahrleistet (vgl. Lamnek 1988, S. 25). Die Prinzipien der Prozessualitat und
Kontextualitdit kommen dem Erkenntnisinteresse der Arbeit - einer Untersuchung von sozia-
len Handlungsprozessen — entgegen. Anknipfend an die komplexen Geschichten einzelner
Grunder wird man schlie3lich zu allgemeineren Aussagen Uber unternehmerische Partner-
schaften und ihre Entwicklungen gelangen. Methodisch geleitet werden Grundmuster und
Bedingungen des kooperativen Handelns, aber auch die bei genauer Betrachtung darin ent-
haltenen Variationen, kontrastiv herausgearbeitet.

In Kenntnis dieser methodologischen Grundiberlegungen wird nachvollziehbar, warum die
empirische Vorgehensweise im weiteren riickblickend dokumentiert wird, nicht aber als
vorausgehender Untersuchungsplan dargestellt werden kann: Die Schritte der Erhebung und
Analyse, so wie sie nun vorliegen, wurden erst im Forschungsprozess selbst ausgearbeitet.
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3.3 Datenerhebung

3.3.1 Forschungsleitende Fragen

Mit den Hintergrinden des Forschungsinteresses haben wir uns bereits einleitend auseinan-
dergesetzt. Als erster empirischer Schritt wurden die dort aufgeworfenen Fragen als for-
schungsleitende Fragen ausformuliert und den weiteren Forschungsschritten zugrunde
gelegt.

Die forschungsleitenden Fragen
Hauptfrage:

Welche Prozesse erweisen sich als konstruktiv fiir die Zusammenarbeit in einer
unternehmerischen Partnerschaft?

Unterfragen:

Welche Kooperationsprozesse finden tberhaupt innerhalb unternehmerischer
Partnerschaften statt?

Wie funktioniert dabei die partnerschaftliche Zusammenarbeit?

Der zeitliche Schwerpunkt der Forschungsarbeit wurde auf die Anfangsphase einer gemein-
samen Selbstandigkeit gelegt und damit auf den Prozess, in dem die partnerschaftliche
Selbstandigkeit aufgebaut und gefestigt wird. Im Zentrum des empirischen Interesses sollten
dabei die Kooperations- bzw. Interaktionsprozesse selbst stehen. Psychologische Zustande
bzw. Entwicklungen des Individuums, soziologische oder betriebswirtschaftliche Zusammen-
hange wirden dann in das Blickfeld geriickt, wenn sie sich als relevant fur eine Interpretation
der untersuchten Handlungsprozesse erwiesen, doch weder auf dem einen, noch auf dem
anderen Aspekt sollte von vornherein ein besonderes Gewicht liegen. Von daher war die
Studie von Anfang an auf Interdisziplinaritat und Perspektivenvielfalt ausgelegt.

3.3.2 Erhebungsverfahren

Das Erhebungsverfahren musste, ausgehend von den bisherigen Uberlegungen zum For-
schungsinteresse und -ansatz, die folgenden Kriterien erfullen:

« Offenheit gegeniber dem Gegenstand

» Erbringen von Daten lber soziale Prozesse und Strukturen

»  Erbringen von Daten tber den Kontext dieser Prozesse und Strukturen
» Erfassen der subjektiven Sichtweisen der handelnden Personen

» Angemessenheit fur die untersuchte Personengruppe
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So fiel die Wahl auf das Erhebungsverfahren des narrativen Interviews, also auf ein offenes
Interview, das die mindliche Schilderung eigener Erfahrungen - in diesem Fall die Ge-
schichte der gemeinsamen Selbstandigkeit - in das Zentrum rickt. Die Interviews setzten
jeweils mit einem Erzadhlstimulus ein, der bereits die Forschungsthematik fokussierte: ,Ich
bitte Sie, sich zurlickzuerinnern und mir zu erzéhlen, wie die gemeinsame Selbstandigkeit
angefangen hat und wie sich dann alles so nach und nach zugetragen hat bis heute.” Die
Entwicklungen und die Stationen der unternehmerischen Partnerschaften konnten — mit
gewisser zeitlicher Distanz — von den involvierten Personen durchaus als Geschichte bzw. in
Episoden erzahlt werden. Nach der Haupterzahlung, wahrend der die Forscherin sich zu-
ruckhielt, wurde der Informant bzw. die Informantin gebeten, einzelne Aspekte der Erzahlung
noch einmal zu detaillieren bzw. zu ergdnzen. Die Fragen, die sich vor allem auf die alltagli-
chen Interaktionen und Kooperationsprozesse sowie auf die personliche Beziehung
zwischen den Grindungspartnern konzentrierten, lieBen zwar immer noch viel Raum zum
freien Erzéhlen, regten aber auch argumentativ-beschreibende Kommentare an.

Im spéteren Verlauf des Forschungsprojektes, als sich bereits erste theoretische Kategorien
abzeichneten, flossen diese Aspekte in die Interviewfragen ein. Eine derartige Vorgehens-
weise ist beim qualitativen Vorgehen durchaus legitim ist, solange die Kategorien immer nur
als vorlaufig angesehen und mit dem Fortschreiten der Erkenntnisse theoretisch begriindet
modifiziert werden, was entsprechend geschah (vgl. Strauss/Corbin 1996, S. 151). Das
Verfahren gewann daher in der zweiten Erhebungsphase den Charakter eines problem-
zentrierten Interviews mit narrativem Einstieg. Im problemzentrierten Interview fokussierte
die Interviewerin anhand eines Leitfadens eine bestimmte Problemstellung, die vorher ana-
lysiert und in bestimmten Aspekten erarbeitet wurde. Der Erzéhlstimulus des narrativen
Interviews wurde allerdings beibehalten. Auch behielten die vorbereiteten Leitfragen immer
noch eine grof3e Offenheit und Erzéhlungen generierende Kraft.™

Die Methode des narrativen bzw. problemzentrierten Interviews fand Anwendung, weil es
sich besonders zur Rekonstruktion komplexer sozialer Prozesse eignet (vgl. Glinka 1998).
Im Verlauf der Erzéhlung werden dabei sowohl der subjektiv-intentionale Aspekt der Hand-
lungsorientierung als auch die konkrete soziale Handlungssituation sichtbar (vgl.
Alheit/Dausien 1990, S. 79). Das narrative Interview erméglicht zudem in besonderer Weise
das Entdecken neuer Aspekte zum Gegenstand, denn seine sehr offene Form lasst dem
Informanten die Freiheit, eigene Schwerpunkte zu setzen und eigene Sichtweisen zu formu-
lieren. Der Befragte wird somit zum eigentlichen Experten des Interviews, wahrend die Auf-
merksamkeit des Forschers nicht von vornherein auf bestimmte Aspekte eingeschrénkt ist.

Letztlich sprachen auch pragmatische Grinde fir das Erhebungsinstrument des Interviews:
Die Interviewpartner bzw. —partnerinnen hatten als Selbstandige meistens nur wenig Zeit fur
das Forschungsvorhaben zur Verfigung und bei Aufrechterhaltung der taglichen Geschafte
konnten nicht alle Grinder gleichzeitig verfugbar sein. Das Interview bot nun die Mdglichkeit,
einen begrenzten Zeitrahmen abzustecken und verlangte zudem immer nur einen einzelnen
Gesprachspartner. Au3erdem erschien es sinnvoll, den Datenumfang auf ein Mal3 zu be-
schranken, das angesichts der Rahmenbedingungen der Arbeit zu bewaltigen war.

' Die in den Interviews verwendeten Fragen sind im Anhang einzusehen.
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3.3.3 Sampling

Offenes Sampling

Zu Beginn des Forschungsvorhabens wurde noch keine bestimmte theoretische Linie ver-
folgt. Aufgrund der offenen Herangehensweise an die Fragestellung galt es vielmehr, mog-
lichst viele relevante Aspekte aufzudecken, um sie dann theoretisch strukturieren zu kénnen.
Entsprechend wurde zunachst ein offenes Sampling vorgenommen, bei dem sowohl die
Auswahl der Personen als auch der interessierenden ,Vorkommnisse* sehr frei gestaltet
wurde (vgl. Strauss/Corbin 1996, S. 153). So war es mdglich, Daten innerhalb einer weiten
Spanne themenbezogener Bereiche zu erheben. Dennoch musste die Auswahl der Inter-
viewpartner gewabhrleisten, relevante und vergleichbare Daten zur interessierenden Frage-
stellung zu gewinnen. Aus diesem Grund wurden vorab einige Auswabhlkriterien festgelegt:

« Die befragten Personen mussten einen partnerschaftlichen Weg in die berufliche
Selbstandigkeit eingeschlagen haben, um Daten zu dieser Sozialform liefern zu
kénnen. Neben der gemeinsamen finanziellen Haftung sollte die gemeinsame Ver-
antwortlichkeit fir die Fihrung des Unternehmens sowie die Erfillung gemeinsamer
Ziele gegeben sein. Stille Teilhaberschaften, Beteiligungen von Business Angels
oder partnerschaftliche Grindungen mit nur einem Geschéftsfihrer wurden somit
ausgeschlossen. Die Einschrankung war wichtig, weil in den dann verbleibenden
Fallen eine hohe Intensitat der Zusammenarbeit gegeben war.

« Bei der Auswahl funktionierender Partnerschaften wurde zunachst das wirtschaftli-
che Minimalkriterium herangezogen: das Uberleben. Die Griinder sollten die kriti-
sche Anfangsphase von drei Jahren hinter sich gelassen haben, also auf einen
gewissen Zeitraum der beruflichen Selbstandigkeit zurtickblicken kénnen.'? Die An-
fangszeit der gemeinsamen Selbstandigkeit sollte aber auch nicht zu lange zurtick-
liegen, um noch in der Erinnerung der Befragten prasent zu sein. Die Dauer der ge-
meinsamen Selbstéandigkeit wurde daher auf drei bis zehn Jahre eingeschréankt. So
erschien es mdglich, Entwicklungsprozesse zu rekonstruieren und den unternehme-
rischen Erfolg ansatzweise zu bilanzieren. Neben dem Uberleben wurden das Vor-
handensein von (auch freien) Mitarbeitern und die wirtschaftliche Situation als
Anhaltspunkte zur Stabilitat des Unternehmens gewertet. Uber diese wirtschaftlichen
Kriterien hinaus sollten aber auch die subjektiven Einschatzungen der Grinder
selbst maRRgeblich sein: So wurde beschlossen, nur Personen in die Untersuchung
einzubeziehen, die mit der Zusammenarbeit in ihrer Partnerschaft zufrieden waren,
was aus den jeweiligen Interviews hervorgehen musste.

« Die ausgewahlten Untersuchungspersonen sollten wissensintensive Dienstleistungs-
ideen umgesetzt haben.*® Derartige Dienstleistungen stellen eine grol3e
Herausforderung an die Kooperations- und Leistungsfahigkeit eines Teams dar,

2Dje ersten drei Geschéftsjahre eines neu gegriindeten Unternehmens werden meistens als die
kritischen Jahre angesehen. Nach etwa drei Jahren Marktaktivitit hingegen sollte dem Unternehmen
eine gewisse Konsolidierung gelungen sein. Diese Stabilitat hat sich im ausgewahlten Sample besté-
tigt: Die Interviews wurden im Zeitraum von Mai bis Dezember 2001 erhoben. Zum Zeitpunkt der Fer-
tigstellung dieser Arbeit im Sommer 2004 waren noch alle der untersuchten Unternehmen auf dem
Markt aktiv — inzwischen seit 6 bis 13 Jahren.

18 Vgl. Ausfiihrungen zum Charakter wissensintensiver Dienstleistungen, Kapitel 5.4.3.1.



Seite 27
Gemeinsam selbstéandig

denn sie weisen eine hohe Kooperationsdichte auf, sind bei der Griindung unsicher,
komplex und verlangen in groRem Mal3e geistig-kreative Leistungen. Die Dienstleis-
tungen der befragten Personen sollten dabei fachlich gestreut sein, um sicher zu
gehen, dass die erkennbaren Phanomene nicht nur fir eine ganz bestimmte
Leistungsart gelten. Wissensintensive Dienstleistungsideen werden hauptsachlich
von Akademikern umgesetzt. So wurde beschlossen, nur Hochschulabsolventen in
die Studie einzubeziehen, um eine bessere Vergleichbarkeit der Daten und prézi-
sere Aussagen zum Forschungsgegenstand zu gewahrleisten.

Theoretisches Sampling

Zunachst wurden — abgesehen von einer Teststudie — sechs Interviews erhoben, um einen
ersten Zugang zum Forschungsfeld zu erlangen.

»In der Einschatzung dieses Datenmaterials ... bekommen wir ein Gespur fir
die allgemeinen und die besonderen sozialen Erscheinungen und Prozess-
strukturen. (...) Auf dieser Grundlage kann dann die Entscheidung dahingehend
getroffen werden, nach welchen Relevanzkriterien die nachsten potentiellen
Informanten flr ein narratives Interview ausgesucht werden missen, um die
theoretische Varianz weiter ausschépfen zu kénnen* (Glinka 1998, S. 30).

Nach vergleichenden Analysen der ersten Interviews wurden schlief3lich sowohl die Auswahl
der Untersuchungspersonen als auch der interessierenden Aspekte konkretisiert:

Im Rahmen des offenen Samplings gab es keine Einschréankung hinsichtlich der
TeamgroRRe, sodass die Anzahl der Griindungsmitglieder in den ersten Féllen von
zwei bis sechs reichte. In Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial zeigten sich
dann deutliche Unterschiede bezlglich der Kooperationsprozesse innerhalb der
zweier Teams und denen innerhalb der gréReren Gruppen. Eine Option wére nun
gewesen, systematische Vergleiche anzustellen, eine andere Option, die Team-
groRe des Samples genauer zu definieren. Es wurde schlie3lich eine Konzentration
auf Zweier-Beziehungen beschlossen. Durch diese Homogenisierung wurden
genauere Einsichten in die sozialen Prozesse des immerhin in der Praxis sehr
haufig vorkommenden Phdnomens erwartet. Empirische Erhebung zeigten namlich,
dass die Mehrzahl der Teamgrindungen in Deutschland zu zweit erfolgen.14 Bei der
bis dahin unternommen Suche nach geeigneten Interviewpartnern schien sich diese
Verteilung zu bestatigen.

Weiterhin fiel die Entscheidung, jeweils beide Partner bzw. Partnerinnen eines
Teams zu interviewen, um durch diese Perspektivenerweiterung das Interaktionsfeld
besser zu erfassen und das soziale Handeln im Zusammenspiel besser begreifen zu
konnen. In die Interviews mit den jeweiligen Partnern sollten dann die Kategorien
einflie3en, die bereits in den ersten Interviewanalysen entwickelt worden waren.

Alle Informanten der ersten Erhebungsphase hatten mit Partnern oder Partnerinnen
der gleichen Fachrichtung gegriindet. Im Rahmen der ersten Analysen stellte sich

14 Vgl. Maisberger 1998, S.19, wonach 81,1% aller Griindungsteams aus zwei Personen bestehen; vgl.
Bruderl, Preisenddrfer und Ziegler 1988, S. 188, wonach ebenfalls 81% aller Teamgriindungen zu
zweit erfolgen; vgl. eine unverdffentlichte Befragung der Teilnehmer des Grindungswettbewerbs
Promotion Nordhessen durch die Universitat Kassel im Jahr 2000, wonach 48% der teilnehmenden
Teams - und damit der héchste Anteil - Paare sind; vgl. Lechler/Gemiunden 2003, S. 7.
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aber recht schnell die Frage, wie die Kooperationsprozesse bei Partnern verschie-
dener Fachrichtungen verlaufen kdénnten, sodass eine Erweiterung des Spektrums
auf Partnerschaften verschiedener Fachrichtungen notwendig wurde.

« Beim offenen Sampling gab es zudem noch eine weite Spanne hinsichtlich der
Unternehmensgrof3e, wobei sich zeigte, dass bei den gréf3eren Unternehmen die
einstigen Griunder vorwiegend Steuerungsaufgaben Ubernommen hatten und stark
arbeitsteilig vorgingen (z.B. Bereichsleiter-Funktionen wahrnahmen). Die Zusam-
menarbeit der Partner in kleinen Unternehmen entpuppte sich bei den Analysen als
deutlich intensiver und somit interessanter im Sinne des Forschungsinteresses,
sodass eine Konzentration auf Kleinstunternehmen mit maximal funf festen Ange-
stellten beschlossen wurde.

Merkmale des Samples

Teamgrofle Zwei Personen Geschaftsfuhrung Gemeinsam

Dauer der Drei bis zehn Jahre Haftung Gemeinsam

Selbstandigkeit

Branche Wissensintensive Bildungsgrad Akademischer
Dienstleistung Abschluss

Grole des Max. finf Angestellte | Fachrichtung Gestreut

Unternehmens

3.4 Datenanalyse

Die Datenanalyse stitzt sich im Wesentlichen auf das Verfahren der Grounded Theory von
Strauss, aber auch Elemente der Verfahren von Mayring und Schitze wurden herangezo-
gen. Es erwies sich im Sinne des Forschungsinteresses als sinnvoll, die Instrumentarien der
0.¢g. Analysemethoden fruchtbar zu kombinieren, dabei wurden — wie sich bei der gleich
folgenden Darstellung der Analyseschritte zeigen wird — methodische Prazision und Kon-
trolle gewahrt.

Erster Schritt: Induktive Kategoriebildung

Zunachst wurden sechs narrative Interviews mit Personen durchgefiihrt, die nach den Krite-
rien des offenen Samplings ausgewahlt waren. Die Interviews wurden auf Tonband aufge-
zeichnet und anschliel3end wortgetreu transkribiert, um das Datenmaterial in seiner Flle zu
erhalten, eine Selektion bestimmter Aspekte bereits bei der Erhebung auszuschlie3en sowie
die Originalsprache des Erzahlers zu bewahren. Alle Namen und Orte, die fielen, wurden
allerdings anonymisiert.

Der transkribierte Text wurde im néchsten Schritt nach dem Verfahren von Mayring pa-
raphrasiert. Bei dieser Vorgehensweise, die einer Zusammenfassung des Datenmaterials
dient, wird die wortliche Rede auf knappe, auf den Inhalt beschréankte, grammatikalische
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Kurzformen reduziert, wobei nichtssagende, ausschmiickende Textbestandteile fallen gelas-
sen werden (vgl. Mayring 2000, S. 59-74).

Im darauffolgenden Schritt wurde das Datenmaterial noch weiter aufgebrochen, indem die
Paraphrasen nach dem Verfahren des offenen Kodierens von Strauss wiederum mit
abstrakteren Begriffen bezeichnet wurden (vgl. Strauss/Corbin 1996, S. 43-55, Strauss
1998, S. 95-100). Wichtig war dabei, gleiche Phanomene auch mit dem selben Namen zu
versehen. So wurde schlie3lich mit jedem Interview verfahren. Auf diese Weise kam man zu
Hunderten von Kodes, aus denen schliellich in einem weiteren Abstraktionsschritt, ebenfalls
nach den Prinzipien der Grounded Theory, Kategorien entwickelt wurden. Um zu den Kate-
gorien zu gelangen, war ein Vergleich der einzelnen Interviews — vor dem Hintergrund des
Forschungsinteresses - essenziell (vgl. Strauss/Corbin 1996, S. 56-74). Kollektive Themen,
zentrale Aspekte und wichtige Fragen an das Material wurden so herausgefiltert. Es ent-
standen schlie3lich Kategorien auf einer konkreten Handlungsebene, die direkt aus dem
Datenmaterial, nicht aus vorab erarbeiteten Theorien, abgeleitet waren.

Nach Abschluss dieser ersten Analyseschritte wurden die Kriterien des Samplings prazisiert,
was dazu fuhrte, dass drei der sechs Unternehmen aus der Studie ausschieden, zusétzlich
aber zwei weitere Unternehmen in die Untersuchung einbezogen wurden.™

Zweiter Schritt: Einzelfallanalyse entlang der Kategorien

Die induktiv entstandenen Kategorien sowie die Interviewtexte wurden schlie3lich in ein
Computerprogramm zur qualitativen Datenanalyse Ubertragen. Mit Hilfe des Programms
wurden einzelne Textpassagen den Kategorien zugeordnet. Wahrend dieses Arbeitsschrittes
wurden die Kategorien noch einmal prazisiert. Vor ihrem Hintergrund wurden die Interak-
tionsprozesse in unternehmerischen Partnerschaften Fall fir Fall analysiert. Das kooperative
Handeln wurde dabei in seinem Gesamtzusammenhang und Facettenreichtum entlang der
alltaglichen Situationen, die aus dem Datenmaterial hervorgingen, interpretiert. Die Analysen
richteten sich auf Wesen, Inhalt und Verlauf der jeweiligen Kooperationsprozesse, auf die
Handlungsweisen, Entwicklungen und Reflexionen der beteiligten Personen sowie die
speziellen Rahmenbedingungen. Erst im spéateren Verlauf der Arbeit sollten mittels eines
Kreuzvergleichs der Einzelfallanalysen differenziertere Aussagen auf einer abstrakteren
Handlungsebene getroffen werden.

So wurde jedes Interview zunéchst auf der konkreten Handlungsebene genauer unter die
Lupe genommen. Entwicklungsprozesse innerhalb der Kategorien sowie deren besondere
Umstande wurden nun genauer erfasst, und die Handlungsweisen der einzelnen Personen
identifiziert. Dabei erwiesen sich Analysetechniken von Schitze als hilfreich. Sprachliche
Feinheiten und Ausdrucksweisen fanden nun Beachtung, um Hinweise auf die emotionalen
Zustande beim Erzahlen zu erhalten (vgl. Schitze 1987, S. 119-137). Auch wurden erzéh-
lende und reflektierend-theoretisierende bzw. beschreibenden Passagen auseinander ge-
halten, wodurch Ruckschlisse auf die Handlungsorientierungen und Erfahrungsverarbei-
tungen seitens der Informanten mdglich waren (vgl. Schiitze 1987, S. 138-196). Um in dieser
Phase methodische Kontrolle zu wahren, wurden die Deutungen der Forscherin mit Lesarten
weiterer Personen abgewogen.

15 Vgl. Ausfiihrungen zum theoretischen Sampling, Kapitel 3.3.3.
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Mdglichst unmittelbar im Anschluss an die Analyse des ersten Interviews wurde auch das
zweite Mitglied der unternehmerischen Partnerschaft interviewt. Wieder wurden die Inter-
views auf Tonband aufgezeichnet und transkribiert. Dann wurden die Daten direkt in das
Computerprogramm Ubertragen und einzelne Textpassagen den bereits vorhandenen Kate-
gorien zugeordnet. Eine Erweiterung des Kategoriebaums ergab sich nicht. Daran schloss
sich wiederum die oben beschriebene detaillierte Einzelfallanalyse entlang der Kategorien
an.

Nach der Interpretation der einzelnen Interviews wurden die Analyseergebnisse der jeweili-
gen Partner zusammengefihrt und so ein geschlossenes Bild der Partnerschaft entwickelt.
Dabei wurde Sensibilitat fur die unterschiedlichen Erfahrungen und Schilderungen der ein-
zelnen Partner gewahrt.

Dritter Schritt: Erfassen des Gesamtprozesses

Im nachsten Schritt entfernte sich der Blick noch einmal von den Kategorien, um sich auf
den gesamten Verlauf der Unternehmensgriindung zu richten. Die Ereignisablaufe und Ent-
wicklungsprozesse auf dem Weg in die gemeinsame berufliche Selbstandigkeit wurden
anhand beider Interviews rekonstruiert und in ihrer Abfolge erfasst. Entwicklungen innerhalb
der Kategorien wurden in diesem Gesamtprozess verortet. Der Schritt war erforderlich, um
die - durch die Kategorisierung stark aufgebrochene - Erzéhlung im Gesamtzusammenhang
verstehen zu kdnnen.

Vierter Schritt: Generierung von abstrakteren Kategorien

Wiederum in Anlehnung an das Verfahren von Strauss wurden mittels einer analytischen
Kontrastierung und Reflexion der Einzelfdlle abstraktere Aspekte der partnerschaftlichen
Kooperation identifiziert, die quer durch das Datenmaterial zu erkennen waren. Dieses Ziel
wurde gemal des Verfahrens der Grounded Theory auch schon wahrend der Einzelfallana-
lysen kontinuierlich verfolgt und in ,Memos" festgehalten (vgl. Strauss 1998, S. 66). Die
Suche nach gemeinsamen Auffalligkeiten und Mustern, genauso wie nach augenscheinli-
chen Abweichungen, erméglichte das Erkennen weiterer Kategorien, die auf einer abstrakte-
ren Handlungsebene anzusiedeln waren als die vorherigen und neu benannt werden
mussten. Doch erfolgte keine Festlegung auf nur eine Schlisselkategorie, was nach der
Vorstellung von Strauss zur Entwicklung einer eigenen Theorie erforderlich gewesen ware.
Vielmehr wurden angesichts des Ziels, den Forschungsgegenstand zu explorieren und in
seiner Breite zu erfassen, mehrere Kategorien beibehalten. Als zentral haben sich solche
Prozesse herauskristallisiert, die sich eigneten, um die im Datenmaterial erkannten Phano-
mene zu integrieren, inhaltlich zu verdichten und somit in weiten Teilen zu erklaren (vgl.
Strauss 1998, S. 66).

Auf dieser Basis wurde sich dem Datenmaterial bzw. den Einzelfallanalysen noch einmal
systematisch gewidmet. Die erkannten Prozesse wurden anhand des Datenmaterials sowie
unter Zuhilfenahme bestehender Theorien inhaltlich gefillt, differenziert und theoretisch
eingebettet. So war eine gegeniiber den Einzelféllen starker analytische und abstraktere
Erfassung der partnerschaftlichen Kooperationsprozesse mdoglich. Bereits erkannte Bezie-
hungen und Muster wurden dadurch noch einmal verfeinert und fundiert.
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Zum Einsatz von Literatur

Auf Grund der offenen Herangehensweise an den Forschungsgegenstand war es nicht im
Sinne dieser Arbeit, von vornherein kooperatives Handeln bei partnerschaftlichen Existenz-
grindungen theoretisch zu erklaren, um dann auf dieser Folie Daten zu erheben. Vielmehr
ging es darum, das Phanomen ,im Lichte eines theoretischen Rahmens zu erklaren, der erst
im Forschungsverlauf selbst entsteht* (Strauss/Corbin 1996, S. 32).

Dennoch wurde nicht génzlich auf den Einsatz wissenschaftlicher Literatur verzichtet. Schon
die Ableitung der Ausgangsfrage setzte selbstverstéandlich eine Auseinandersetzung mit dem
aktuellen Forschungsstand voraus. Zudem musste schon vor Beginn der eigentlichen For-
schungsarbeiten ein Grundbegriff menschlichen Handelns aus der Literatur abgeleitet
werden, um uberhaupt das Erhebungsdesign entwerfen zu kénnen. Auch im weiteren Ver-
lauf des Arbeitsprozesses wurden immer dann Aussagen aus der wissenschaftlichen Theo-
rie herangezogen, wenn sie sich zur Exploration der als relevant erkannten Kategorien eig-
neten. Jetzt ging es darum, theoretische Sensibilitat zu wahren und herauszufinden, was
andere zum Verstandnis des vorgefundenen Phanomens beitragen konnten (vgl.
Strauss/Corbin 1996, S. 33).

Doch zielten die Auseinandersetzungen mit theoretischen Ansatzen nicht auf Vollstandigkeit
ab, sondern die Theorien wurden so weit analysiert bzw. dargestellt, wie sie zum Verstand-
nis der konkret vorgefundenen Praxis beitragen kdnnen. Dieses Vorgehen bewirkte zum
einen, dass mehrere Autoren und theoretische Ansétze ihren Weg in die vorliegende Arbeit
fanden. Zum anderen wurden die Phdnomene unter Bezugnahme auf theoretische Anséatze
und konkrete empirischer Erkenntnisse zugleich exploriert. So weist der Aufbau dieser Arbeit
auch keine scharfe Trennung zwischen Theorie und Empirie auf.
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3.5 Die Forschungsschritte im Uberblick

Erhebung von zwei narrativen Testinterviews

Offene Auswertung der Testinterviews
Konkretisierung der Fragestellung

Erhebung von sechs narrativen Interviews nach einem
offenen Sampling

Paraphrasierung und Kodierung der Interviews
Induktive Bildung erster Kategorien
Préazisierung des Samplings

Erhebung von sieben problemzentrierten Interviews mit
narrativem Einstieg nach einem theoretischen Sampling

Paraphrasierung und Kodierung der Interviews
Induktive Verfeinerung der Kategorien
Prazise Einzelfallanalysen entlang der einzelnen Kategorien

Kontrastierende Interpretation der Einzelfélle
Fallubergreifende Abstrahierung

Exploration anhand relevanter Theorien
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4 Partnerschaftliche Selbstandigkeit in finf Einzel fallen

Fall fur Fall wird in diesem Kapitel dargestellt, was die Analyse der funf im Sample verblie-
benen Partnerschaften, ergeben hat.*® Jede Darstellung beginnt mit einer Schilderung des
Weges in die gemeinsame Selbsténdigkeit und beschéaftigt sich daran ankntpfend mit kon-
kreten Kooperationsprozessen des unternehmerischen Alltags. Welche Kooperationspro-
zesse finden Uberhaupt statt? Wie funktioniert dabei die partnerschaftliche Zusammenar-
beit? Es handelt sich dabei um hochkomplexe Prozesse, die dennoch in eine lineare und
zusammenfassende sprachliche Darstellung Uberfuhrt werden missen. So kommt es dann
auch vor, dass bestimmte Aspekte mehrfach aufgegriffen werden - einmal unter der einen,
einmal unter der anderen Kategorie.

An erster Stelle wird das jlungste der untersuchten Unternehmen, an letzter Stelle das alteste
prasentiert. Die Untergliederung der Darstellungen entspricht den einzelnen Kategorien,
anhand derer die Daten analysiert wurden:

¢ Fuhrungsfragen

¢ Organisation der Zusammenarbeit

e Ldsung fachlicher Aufgaben

« Umgang mit Differenzen

e Umgang mit personlich bedeutsamen Probleme

e Beziehung zwischen den Partnern / Partnerinnen

4.1 Joachim Lorenz und Matthias Messner - Datenbank _entwicklung

4.1.1 Geschichte der gemeinsamen Selbstandigkeit

-Wir ham uns irgendwie gesehen und wussten, dass wir uns gut verstehen. Kann ich jetzt
gar nicht so beschreiben irgendwie* (Messner, Z. 1463-1465). Herr Messner und Herr
Lorenz haben sich 1990 wahrend ihres Zivildienstes in der selben Einrichtung kennen
gelernt — eine Zeit, die Herr Messner sehr positiv in Erinnerung geblieben ist (vgl. Messner,
Z. 1307-1310). Obwohl sie wahrend der darauf folgenden Jahre an verschiedenen Orten
studierten, blieb zwischen den Mannern ein enger Kontakt bestehen, sodass sie sich heute
gegenseitig als die besten Freunde bezeichnen.

Herr Lorenz bereitete sich im Studium auf das Lehramt in den Fachern Englisch und Sport
vor, erhielt nach dem ersten Staatsexamen allerdings keinen Referendariatsplatz. So betrieb
er als freier Mitarbeiter eines Schulbuchverlages Promotion fir Lernsoftware und bot ent-
sprechende Fortbildungen fur Lehrkrafte an. Diese Tatigkeit war mit hdufigem Reisen ver-
bunden und bescherte ihm kein regelméRiges Einkommen. Herr Messner war nach
Abschluss seines Studiums der Elektrotechnik zwei Jahre lang in einer Behérde angestellt,
wo er jedoch ,absolut eingegangen” ist. ,Die zwischenmenschlichen Verhaltnisse, das war

®Die Analysen stitzen sich im wesentlichen auf zehn qualitative Interviews, die im Zeitraum von Mai
bis Dezember 2001 erhoben wurden. Alle erwahnten Namen und Orte sind frei erfunden.
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eine Katastrophe* (Messner, Z. 1209-1213). Aufgrund seiner Unzufriedenheit mit dem
Arbeitsklima entschied er sich dann fiur den Wechsel an ein Hochschulinstitut, in dem er
bereits zuvor als studentische Hilfskraft téatig war. Durch diese Beschéftigung konnte er sein
Wissen und seine Erfahrungen im Bereich der Datenbankentwicklung weiter ausbauen. Als
Spezialist entwickelte er daher auch fir andere Einrichtungen im Rahmen von Werkvertra-
gen Datenbanken, ,weil ich da ganz enormes Wissen hab. Also ich hab zehn Jahre auf dem
Gebiet gearbeitet und hab, kann ne Palette abdecken von Datenbanken und von, von Tools,
die kann man, da gibt's kaum Leute, die das kdnnen. Ich hab relativ frih [betont] mit dem
Datenbank-Kram angefangen und aufgrund dessen gibt's wenig Leute, die das noch
kénnen“ (Messner, Z. 59-64).

Die beruflichen Tatigkeiten der beiden Manner waren regelmafig Thema ihrer gemeinsamen
Gesprache. ,Wir sal3en, glaub ich, irgendwann mal bei mir und dann hab ich gesagt, ,ach
komm, Jo, ich zeig dir das mal!™ (Messner, Z. 102-104). Auf diese Weise begann schlief3lich
auch Herr Lorenz ein Interesse fur Datenbanken zu entwickeln und arbeitete sich unter
Anleitung seines Freundes in das Feld ein. In der Folgezeit erledigte er dann im Rahmen
kleinerer Projekte, die Herr Messer ,an Land gezogen“ hatte, Zuarbeiten fiir seinen Freund
(vgl. Lorenz, Z. 149-164). Schon bezogen auf diese Zeit spricht Herr Lorenz von einer
gemeinsamen Selbstandigkeit, obwohl noch kein Unternehmen gegrindet war.

Nach dieser Phase des kooperativen ,Kennenlernens” (Lorenz, Z. 108) erfolgte die gemein-
same Griindung einer GbR einige Monate spater im Jahr 1999. Vorrangig war zu diesem
Zeitpunkt allerdings die formale Erleichterung von AuRenbeziehungen, weniger das erklarte
Ziel bzw. das Bewusstsein, gemeinsam ein Unternehmen aufzubauen.

.Die ldee kam dann eigentlich ((tiefes Einatmen)), dass wir nicht [betont] unbe-
dingt /ah/ mit dem einzelnen Namen auftreten wollten. Also wenn wir ein /ah/
dann Kundenkontakt haben, dass dann nicht irgendwie der Name Matthias
Messner da steht, sondern eine Firma, die /&h/ macht einfach mehr her [betont].
In den, auch schon in den Preisverhandlungen ((Lachen)), wenn man 'ne Firma
da stehen hat und nicht den eigenen Bauchladen. (...) Wir haben erst mal die
Qualifikationen ja quasi zusammen geworfen (...) und der ganzen Sache erst
mal 'n Namen gegeben, um dann auch von da aus zu sehen, wie entwickelt
sich das weiter und so was" (Lorenz, Z. 81-120).

,und dann war irgendwann so der Punkt, wo wir gesagt haben, ,ach da kénnten
wir eigentlich ne Firma draus griinden.” Wie ist denn das uberhaupt, wenn wir
irgendwas abrechnen und rechtlich und der ganze Kram? Und da ham wir dann
ne Firma draus gemacht. Ich glaube, was dann jetzt draus geworden ist, das
war uns damals gar nicht bewusst, also, dass wir richtig irgendwann n Biro
haben“ (Messner, Z. 15-21).

.Dann ham wir irgendwann gesagt, ja, da machen wir ne Firma draus, aber da

ging’s, glaub ich, mehr um den abwicklungstechnischen Teil, warum wir dann

gesagt haben, wir machen ne Firma draus. Das, das ist uns gar nicht, also die-

ser Schritt [betont] ,wir sind, machen uns jetzt selbstandig,” ist uns so bewusst

nicht gewesen” (Messner, Z. 104-109).
So wurden zunéchst die Arbeitsgebiete von beiden unter der neuen Firma vereinigt: Promo-
tion fur Lernsoftware und Datenbankentwicklung. Trotz des eher pragmatischen Ursprungs
hatte die gemeinsame Firmengrindung aber auch eine symbolische Bedeutung fir die
beiden Freunde. Die gemeinsame Griindung besiegelte ihre bisherige gute Kooperation und
signalisierte nach auf3en hin die Starke der Partnerschaft (vgl. Messner, Z. 119-120). Alleine
hatte Herr Messner rickblickend gar nicht erst gegriindet (Messner, Z. 1379-1392). Fir
beide steht bis heute fest, dass weniger die fachlichen Voraussetzungen oder eine gemein-
same Dienstleistungsidee fir die Verbindung ausschlaggebend waren als die stabile freund-
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schaftliche und kooperative Beziehung sowie der Wunsch, auch in Zukunft zusammenar-
beiten zu wollen.

LAlso die Grundidee war eigentlich, wir beide wollen was zusammen machen.
Das stand also, egal was. Dann ham wir halt geguckt so n bisschen, was /ah/
was konnen wir denn. (...) Also wir ham dann wirklich gesagt, wir wollen was
zusammen machen. Das war eigentlich die Haupt-, Hauptabsicht und dann ham
wir geguckt, wo liegen unsere Fahigkeiten, wie kann man die zusammen brin-
gen?" (Messner, Z. 129-156).

»~Ja, nur weil’s, weil's mein bester Freund ist, hab ich Lust dazu, mit Jo was zu
machen, was ja auch eigentlich der Ausgangspunkt war. Wir beide wollen was
zusammen machen, deswegen grinden wir ne Firma, das kann man schon so
sagen im Endeffekt* (Messner, 1415-1419).

-Wir kennen uns schon ziemlich lang [betont]. Und also das ist eher so 'ne
Privatverbindung. Das hat jetzt nichts zu tun gehabt /ahm/ mit der, den berufli-
chen Qualifikationen vorrangig [betont]” (Lorenz, Z. 55-57).

.Das war ja eher so ... auch naturlich aus, aus personlicher Sympathie entstan-
den das Ganze, dass man denkt, ja mit dem kann man bestimmt gut zusam-
menarbeiten und dann schauen wir mal, was bei rauskommt* (Lorenz, Z. 407-
413).

.-von dem, wie ich weil3, wie, wie er arbeitet oder /ahm/ wie er, was fir ein

Mensch er ist, bot er sich also zum Zusammenarbeiten fiir mich an. Ich kann

mir natlrlich auch vorstellen, mit anderen Menschen zusammenzuarbeiten,

aber also wenn ich /ahm/ die Wahl hatte und die hatte ich dann ja auch, dann,

dann war er auf jeden Fall die Nummer eins* (Lorenz, Z. 1141-1146).
Vor diesem Hintergrund war auch die Einweihung des gemeinsamen Biros fur beide von
besonderer Bedeutung. Herr Messner spricht von einem tollen* und ,emotionalen” Erlebnis
(Messner, Z. 256-268). Auch Herr Lorenz erinnert die Burogriindung als einen ,der schons-
ten Momente* sowie ,erhebenden Moment* (Lorenz, Z. 495-515). Jetzt wurde die gemein-
same Selbstandigkeit endlich konkret erfahrbar.

.Dass man da wirklich sein Biro hat und /ahm/ seine, sein Firmenlogo und also

wirklich dann 'ne Firma hat [betont] und auch nicht mehr [betont] in, ja, in seinen

eigenen /ahm/ (.), jetzt in seinem eigenen Namen denkt, sondern auch wirklich,

wenn man dann zur Arbeit geht, dann eben in die Firma geht und das ist dann

wirklich Lorenz und Messner und nicht irgendwie das eigene Ding“ (Lorenz, Z.

509-514).
In der Familie von Herrn Messer wurde die Griindung ,begeistert* aufgenommen und auch
unterstitzt, da man seine gestiegene berufliche Zufriedenheit wahrnahm, was ihn nach
eigener Aussage zur unternehmerischen Selbstandigkeit ermutigte (vgl. Messner, Z. 1204-
1208, Z. 1233-1235). Dennoch wurde die neue Firma nicht gleich zu seiner Haupterwerbs-
guelle, sondern er blieb zunéchst im Rahmen einer halben Stelle fiir das Institut tatig. Herr
Lorenz hingegen stieg gleich mit seiner vollen Arbeitskraft in die Selbstandigkeit ein. Dafir
entschied er sich trotz des Anratens seines sozialen Umfeldes, aus Sicherheit das zweite
Staatsexamen zu absolvieren. Im Bewusstsein von Herrn Messner hat sein Partner durch
diesen ,Abbruch” seiner Ausbildung ein groRes Opfer fir die gemeinsame Sache gebracht,
was seine emotionale Bindung und sein Verantwortungsbewusstsein gegentber Herrn
Lorenz starkt (vgl. Messner, Z. 1168-1171). Herr Lorenz auf der anderen Seite verspirt die
ihm von auRen angetragene Unsicherheit gar nicht: Er sah seine Einkommen von Anfang an
als gesicherter an als vor der gemeinsamen Griindung, musste weniger reisen als wahrend
seiner freiberuflichen Tatigkeit und konnte nun selbstbestimmter Arbeiten als zuvor (vgl.
Lorenz, Z. 615-624, Z. 1085-1096).
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Obwohl sich beide Grunder von Anfang an sehr flr das gemeinsame Unternehmen enga-
gierten, wurde die berufliche Selbstandigkeit nicht verbissen angegangen. Langere Auszei-
ten waren mdoglich und geplant wurde zun&chst nur mittelfristig, weil ,wir erst mal schauen
wollen, wie denn das Ganze so lauft” (Lorenz, Z. 459/460). Doch ist das Auftragsvolumen im
Bereich der Datenbankentwicklung durch Mund-zu-Mund-Propaganda kontinuierlich
gewachsen. SchlieRBlich wurde das ursprungliche Arbeitsgebiet von Herrn Lorenz immer
mehr ,zurlckgeschraubt® und nur auf ganz lukrative Auftrge eingeschrankt, wahrend sich
die Datenbankentwicklung zum Kerngeschéaft des Unternehmens entwickelt hat. Das Ziel,
eine ,richtige Firma“ aufzubauen, das bei beiden Grindern immer mehr gereift war (vgl.
Lorenz, Z. 1107-1113; Messner, Z. 39/40, Z. 1439-1441), war in diesem Geschéaftsfeld
besser zu verwirklichen, denn hier gab es den aussichtsreicheren Markt. Heute werden vor
allem Datenbanken fur kleine und mittlere Betriebe entwickelt, aber auch fur Teilbereiche
gréRBerer Unternehmen, die im betrieblichen Rechnungswesen, im Personalwesen, in Labo-
ren oder bei der Erstellung von Statistiken Anwendung finden. Herr Messner bemerkt einen
anhaltenden Aufwartstrend mit immer gréR3eren und interessanteren Auftragen.

Um sich voll und ganz auf seine selbstandige Tatigkeit zu konzentrieren — und weil die gute
Auftraglage das zuliel3 - hat Herr Messner schlieZlich im Januar 2002 seine Anstellung im
Institut aufgegeben, obwohl ihm dort eine unbefristete Stelle in Aussicht gestellt wurde. Ent-
lastet wird Herr Messner inzwischen im technischen Bereich durch zwei freie Mitarbeiter.
Doch schon bevor Herr Messner mit voller Kraft fir das gemeinsame Unternehmen tétig
wurde, hatten sich die beiden Manner dafir entschieden, finanziell alles in einen Topf zu
werfen und die Uberschiisse gleichberechtigt zu verteilen.

,und so haben wir die zu Anfang noch so gemacht, dass wir das dann wieder
rausgerechnet haben. Das haben wir aber nicht lange gemacht. So nach so
'nem halben Jahr hatten wir uns dann Uberlegt, dass wir das einfach alles in
einen Topf werfen, weil das, das [betont] war dann letztendlich auch so dieser
(.) ja, um diesen Firmengedanken da /ahm/ noch 'n bisschen zu stéarken. Dass
das eben nicht einfach zwei Bauchladen sind, die nur einen gemeinsamen
Namen haben, sondern /ahm/ ((holt tief Luft)) das dann auch wirklich 'ne Firma
ist und sind da irgendwie beide, denk ich mal, nicht schlecht damit gefahren
(Lorenz, Z. 636-645).

Ja, das war auch /mhm/ (2) ich glaub noch mal n entscheidender Punkt
irgendwie. Das war, Jo hat ne halb Stelle gemacht /ah/ ich [betont] hab ne halbe
Stelle gemacht und Jo voll und wir ham es zeitweise so gerechnet, dass, dass,
jeder hat praktisch das, was er gemacht hat, abgerechnet, und irgendwann war
so n Punkt, wo, wo wir dann gesagt haben /ah/ wir machen (.) wir machen jetzt
funfzig funfzig, womit Jo mir n bisschen im Prinzip das ganze Wissen, worauf
unsere Firma basiert, n bisschen honoriert hat so, also er hat ja zeitlich viel
mehr rein gesteckt und ich hab aber die Hélfte rausgekriegt* (Messner, Z. 546-
555).

Die Entscheidung wird von beiden riickblickend als positiv bewertet. In ihr kam die gewach-
sene ldentifikation mit dem gemeinsamen Unternehmen zum Ausdruck und es zeigte sich
auch, dass der urspringlich rein formal-pragmatische Griindungsgedanke in den Hinter-
grund getreten war. Herr Messner honoriert sehr, dass sein Partner diesen Schritt vollzogen
hat, obwohl er selbst sich damals nur mit einer halben Stelle engagieren konnte. An spéterer
Stelle des Interviews wird allerdings deutlich, dass er als alleiniger Datenbankspezialist auch
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nebenberuflich sehr viel Zeit in die gemeinsamen Projekte investierte und somit grofiem
Stress ausgesetzt war, wahrend sich sein Partner leichter ausklinken konnte."’

Auch wenn die Lage des jungen Unternehmens zum Zeitpunkt der Befragung gesichert ist
und beide Manner mit ihrer beruflichen Situation sehr zufrieden sind, treten dennoch hin und
wieder personliche Zweifel am Schritt in die Selbstandigkeit auf.

.Natlrlich gibt es immer mal so 'n paar Zweifel, hat man jetzt das Richtige
gemacht und ja, wenn halt das Projekt nicht so lauft, wie es gedacht [betont]
war. Wenn es also langer dauert und mit mehr Schwierigkeiten und der Kunde
unzufrieden scheint. Das sind dann immer so kleine Rickschlage und Tief-
punkte. /Ahm/ bei uns ist es aber bislang eigentlich immer stetig quasi bergauf
gegangen. So gesehen haben wir keinen, wir hatten keine wirklichen Rick-
schlage einzustecken in dem Sinne. Aber ist dann schon so, dass man teilweise
/ahm/ uberlegt, wie ((tiefes Atmen)) ja, wie geht es weiter? /Ahm/ kommt jetzt,
hat man jetzt fur die nachste, fur, flr die nachsten zwei Monate hat man keine
groReren Auftrage /ahm/. Machen wir alles richtig? Und so, ne, dann kommt
man schon mal 'n bisschen ins Gribeln, aber wir hatten da eigentlich bisher
keine wirklichen Ruckschlage zu verdauen“ (Lorenz, Z. 589-602).

.~Ja finanziell ist es halt, hab ich dann auch manchmal so meine Bedenken, ob
das alles Kklappt, der zuverlassige, also dass wir regelmaRig Geld kriegen und
da hab ich auch schon n paar schwarze Moment gehabt, wo ich so gedacht
habe ,oh, klappt das Uberhaupt alles, ist das richtig?’ [[I: Also, dass die dann
nicht zahlen, oder?]] Also ja, genau, dass die nicht zaaahlen, das ist so ne
Grund-, so ne Grundexistenzangst, die vollig [betont] unbegriindet ist, wenn
man sich die Zahlen anguckt. Ja, aber es muss ja nur mal ganz einfach n
halbes Jahr kein Auftrag reinkommen und dann (.) dann (.) ja, dann musste die
Firma zumachen. Aber das ist im Endeffekt auch [betont] nicht so schlimm, weil
ich wirde halt auf dem freien Markt halt auch ne Stelle kriegen irgendwo. Also
eigentlich isses vollig unbegrindet, aber man kann sich trotzdem nicht frei
machen von solchen Angsten. Und ich bin auch eher so n Mensch, der nun mal
funf mal das Geld hin und her rechnet” (Messner, Z. 524-541).

Obwohl beiden rational klar ist, dass ihre Angste und Zweifel unbegriindet sind, kénnen sie
sich nicht von ihnen ,frei machen“. Gerade Herr Messner, der erst seit kurzem voll selbstan-
dig ist, erlebt jetzt eine fir ihn neuartige Situation des finanziellen Risikos, an die er sich erst
gewohnen muss (vgl. Messner, Z. 1331-1349).

4.1.2 Konkrete Aspekte der Kooperation

4.1.2.1 Fuhrungsfragen

Beide Grunder sind sich darin einig, dass ihr ,Spafl3* an der Arbeit und ihre Freirdume zur
Selbstverwirklichung als die Quellen ihrer unternehmerischen Motivation anzusehen sind.
Entsprechend spielen diese Aspekte eine bedeutende Rolle bei der Fihrung des jungen
Unternehmens. Wiederholt wird deutlich: Die Bewahrung von Arbeitsfreude und Selbstver-
wirklichung ist wichtiger als materieller Erfolg. Gerade Herr Messner, der zuvor als Ange-
stellter in einer Behorde nur sehr eingeschrankt und lustlos arbeitete, schatzt seine Gestal-
tungsfreiraume als Selbstandiger (vgl. Messner, Z. 1310-1369).

Eine Schllisselfunktion erfullen in diesem Zusammenhang die sogenannten ,vision nights*
(Messner, Z. 818). Wahrend dieser regelmaiigen Treffen, fern vom Bulroalltag, werden zum

v Vgl. Ausfuhrungen zur Organisation der Zusammenarbeit, Kapitel 4.1.2.2.
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einen wichtige und langfristige unternehmerische Entscheidungen diskutiert, zum anderen
aber auch die ganz personlichen Bedurfnisse der beiden Unternehmer thematisiert. Im Dia-
log werden personliche Wiinsche geklart und in unternehmerische Ziele bzw. Strategien
Ubersetzt.

.Das sind also Sachen, so, wo man denkt, ja, was, was méchte man vielleicht
irgendwie in den nachsten, im nachsten Jahr? Was denkt man? Fihlt man sich
wohl, bei dem, was man gerade macht? Oder hat man 'ne Idee, was anderes
zu treiben? Also solche Sachen werden dann eben angesprochen und das
machen wir halt dann regelméaRig, damit /ahm/ das Ganze eben auch nicht ein-
schlaft. Damit wir also so 'n Ideenaustausch auch haben, ne, Uber auch das
hinaus, was einen sonst so immer da den Tag Uber auf Trab halt. (...) Es sollte
aber auf jeden Fall immer da sein, also dartber haben wir uns von Anfang an
sehr viel Gedanken gemacht, dass es eben nicht so ist, dass, auch gerade
eben, weil es sehr, wir aus unterschiedlichen Bereichen kommen, sich da
keiner von uns, sagen wir mal, in seinen Bedirfnissen zu wenig bertcksichtigt
findet. Dass man denkt so, ahh, nee, ich hab da eigentlich gar keine Lust zu, ich
mach das jetzt eigentlich nur, weil wir haben ja diese Firma zusammen und
dass jeder schon auch seine Ideen da einbringen kann und deswegen wollen
wir auf jeden Fall /ah/ immer drauf achten [betont], dass wir halt so 'n bisschen
Ideenaustausch oder auch 'n Austausch Uberhaupt haben, ob es demjenigen
gefallt [betont] und /&hm/, ob es so weitergehen soll oder wie es weitergehen
soll“ (Lorenz, Z. 279-308).

Die Aushandlungsprozesse waren also von Anfang an bedeutsam, um Unterschiede in den
beruflichen Hintergriinden und Kompetenzen nicht zum Konfliktstoff werden zu lassen. Jeder
soll die Chance haben, sich mit dem Unternehmen und seinen Arbeitsschwerpunkten zu
identifizieren. Die Distanz der ,vision nights“ zum Alltagsgeschéaft macht es méglich, planvoll,
Uberlegt und in Ruhe zu entscheiden (vgl. Lorenz, Z. 322-326). An einmal geféllten
Grundsatzentscheidungen wird allerdings nicht dogmatisch festgehalten. Solange Interesse
an den Inhalten eines neuen Auftrags besteht und damit die Mdglichkeit eines persdnlichen
Fortschritts verbunden wird, kann auch vom ursprunglichen Konzept abgewichen werden
(vgl. Lorenz, Z. 461-468). Ausschlaggebend ist vielmehr, dass das Arbeitsgebiet spannend
bleibt, Neues bringt und man nicht in Routinen erstarrt (vgl. Messner, Z. 1268-1275).

Auf den gemeinsamen Treffen werden neben visiondren Fragen auch wichtige unternehme-
rische Entscheidungen geklart. Dazu zahlen Strategiefragen, Entscheidungen Uber grof3e
Projekte, Fragen der Angebotsgestaltung, die Aufnahme Uberbetrieblicher Kooperationen
und Personalfragen. Bei solchen Entscheidungsprozessen muss zwar im Dialog Einigkeit
erzielt werden, die Kompromissfindung beschreiben beide Unternehmer allerdings als
unkompliziert. Herr Lorenz bringt die reibungslose Einigung mit der Flexibilitat einer Zweier-
konstellation sowie mit Ubereinstimmungen der Partner in ihren grundséatzlichen Einstellun-
gen in Verbindung (vgl. Lorenz, Z. 468-475, Z. 997-1000).18 Vor diesem Hintergrund empfin-
det Herr Messner den gemeinsamen Entscheidungsprozess bei wichtigen Fragen als ent-
lastend und auch lehrreich.

LAlso, diese ganzen Entscheidungen zu fallen, wo man sich echt [betont] eh
schon schwer mit tut /ah/. Wenn du irgendwie n Jahr zuriickdenkst, denkste,
mein Gott, das war doch gar keine Entscheidung, das war doch nur so, weil du
dich weiterentwickelt hast, aber in dem [betont] Moment stehste echt vor so ner
gro3en Frage, wie mach ich das? Wenn man sich da nicht austauschen kann,
wirde mir das keinen Spald machen. Die ganze Verantwortung auch auf zwei
Schultern im Prinzip tragen irgendwie, das ist schon was anderes, wenn man zu

18 Vgl. Ausfuhrungen zum Umgang mit Differenzen, Kapitel 4.1.2.4.
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zweit da sitzt und sagt, man macht das, dann sind die Zweifel irgendwie weg,

wenn der andere das auch will“ (Messner, Z. 1382-1392).
Doch trotz des grundsétzlichen Strebens nach Dialog und Konsens ist es nicht immer
mdoglich, jede Frage gemeinsam zu entscheiden. Bisweilen missen Entscheidungen spontan
und ziigig beim Kunden getroffen werden. In diesen Féllen hat auch der einzelne bis zu
einer bestimmten finanziellen Grenze alleiniges Entscheidungsrecht. Auf dem Weg ist
zudem sicher gestellt, dass der Partner nicht mit kleinen Bagatellfragen ,belastigt® wird
(Lorenz, Z. 436-446). Basis fur diese Entscheidungspraxis bildet das gegenseitige Vertrauen
innerhalb der Partnerschaft, nicht eine formale Regelung: ,Das kannste auch vertraglich
regeln so viel du willst, das ist auch wieder das Zwischenmenschliche, was da kommt, ent-
weder es funktioniert oder nicht* (Messner, Z. 999-1001). Es kann durchaus passieren, dass
Herr Messner mit einer Entscheidung seines Partners unzufrieden ist, was dann aber inner-
halb der Partnerschaft ausgetragen wird. Gegeniiber dem Kunden herrscht Geschlossenheit
(vgl. Messner, Z. 984-995).

Systematische Bemiihungen, sich anfanglich auf Kunden aus dem sozialen Bereich - als
~Sympathisches Arbeitsgebiet” - zu spezialisieren, sind fehlgeschlagen. Statt dessen verlas-
sen sich die beiden Manner inzwischen auf eine gut funktionierende Mund-zu-Mund-Propa-
ganda, was durchaus ausreicht, um ihre Arbeitskapazitéat auszulasten (vgl. Messner, Z. 79-
93). Dabei konzentrieren sie sich auf kleine Firmenkunden, was Herr Messner bevorzugt, da
in diesen Fallen mehr N&dhe zum Kunden und eine verstandnisvollere Zusammenarbeit
gewabhrleistet ist (vgl. Messner, Z. 221-225). Auch Herr Lorenz schatzt diese Néhe, denn so
bekommen sie ,auch immer ziemlich gut mit, wie das dann im Einsatz funktioniert oder nicht
funktioniert und wenn die halt sehr zufrieden sind und wieder zuriickkommen, das sind dann
halt so die Erfolgserlebnisse in dem Bereich” (Lorenz, Z. 527-530).

Heute vertritt Herr Messner die Haltung, lieber Auftrage abzulehnen, als sich aufzuopfern
oder ausbeuten zu lassen. Er hat ndmlich zu Beginn der beruflichen Selbstandigkeit Ausnut-
zung von Seiten eines damals wichtigen, groRen Kunden erfahren und dabei Lehrgeld
gezahlt. Diese Erfahrung hat die Unternehmer gelehrt, zum einen préziser zu kalkulieren,
zum anderen aber auch ihre eigenen Anspriiche besser gegeniber den Kunden zu
behaupten (vgl. Messner, Z. 631-674). Zudem haben die beiden im Zeitverlauf gelernt, mit
ihnren eigenen Ressourcen sinnvoller zu haushalten und ihre Zeit besser einzuteilen.
Wahrend sie sich anfangs noch ,oft Ubernommen® haben, kénnen sie heute ihre eigene
Leistungsfahigkeit besser einschatzen — fur Herrn Lorenz eine wichtige Voraussetzung selb-
standigen Arbeitens (vgl. Lorenz, Z. 824-839). Die bessere Selbsteinschatzung ging nach
Wahrnehmung der beiden Manner zudem mit einem zunehmend disziplinierten, kon-
zentrierten und effektiven Arbeiten einher.'® Inzwischen lehnen sie bestimmte Aufgaben eher
ab, als sich selbst zu liberschéatzen und so die Lust an der Arbeit zu verlieren (vgl. Messner,
Z.617-622).

Zwar soll das Unternehmen auch zukinftig so stabil bleiben, dass kein finanzieller Druck
entsteht - denn nur das bewahrt die geschatzten unternehmerischen Entscheidungs- und
Handlungsfreiheiten - aber die beiden Unternehmer streben ausdricklich nicht nach grofem

19 Vgl. Ausfuhrungen zur Organisation der Zusammenarbeit, Kapitel 4.1.2.2.
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Wachstum. Expansion bedeutet fir Herrn Lorenz Ungewissheit und Unibersichtlichkeit (vgl.
Lorenz, Z. 1126-1130). Auch wird die Befiirchtung beider deutlich, in einer grol3en Organisa-
tion EinbuRBen auf der partnerschaftlichen Beziehungsebene hinnehmen zu missen. Statt
dessen soll die Organisation klein bleiben und bei gréReren Projekten mit anderen Firmen
kooperieren (vgl. Messner, Z. 507-512; Lorenz, Z. 1169-1175). Dieses Netzwerk besteht
bereits in Anséatzen und sein Ausbau wird als eine wichtige Zukunftsaufgabe angesehen.
Das eigene Unternehmen soll sich dabei auf seine Kernkompetenzen konzentrieren. Damit
sich aber auch die beiden Grinder auf ihre jeweiligen Starken und Kompetenzen konzentrie-
ren kdnnen, muss die Personenzahl im Unternehmen zumindest so weit wachsen, dass eine
starkere Arbeitsteilung maglich wird.”

Beide Manner betonen wiederholt die besondere, existenzielle Verantwortung, die sie als
Selbstandige tragen — gegeniber sich selbst, dem Partner, den Mitarbeitern und auch den
Kunden.”* Zwar war nach Herrn Lorenz von Anfang an ein gewisses Verantwortungsbe-
wusstsein vorhanden, aber erst durch praktische Erfahrungen haben die Partner gelernt, die
Verantwortung auch tatsachlich tbernehmen zu kénnen, ohne an ihre Grenzen zu stolRen:

JAlso die Charaktereigenschaft hat sich ja nicht geandert. /Ahm/, was sich
geandert hat, ist einfach die Kompetenz, dass auch wirklich, /ahm/ diese Ver-
antwortung auch wirklich Ubernehmen zu kénnen [betont]. Wenn man nicht
weil3, auf was man sich einlasst, dann kann man noch so verantwortungsbe-
wusst sein und /ah/ macht trotzdem Mist. (...) Und, so gesehen, hat sich da
natdrlich dann bei uns das insofern gedndert, als dass wir einfach kompetenter
sind in der Einschéatzung der Lage. [[I: Ja.]] Und das mit der gleichen, sagen wir
mal, Einstellung dahinter, fihrt ja zu besseren Ergebnissen. Also haben wir
naturlich viel dabei gelernt, aber nicht jetzt in dem Bereich, dass sich da die
/ahm/ ja /mhm/ Verantwortung was man so, was man darunter versteht [betont],
wie man miteinander umgeht, das hat sich eigentlich nicht geandert, nur
[betont], es lauft besser, wenn man mehr weil3* (Lorenz, Z. 846-866).

In der Erzahlung von Herrn Lorenz zeigt sich aul3erdem seine Berufung als Padagoge, dem
es wichtig ist, dass alle Beteiligten von der Zusammenarbeit profitieren kdnnen - nicht nur
materiell, sondern indem sie etwas lernen und sich personlich weiterentwickeln. Er grenzt
sich vom ausbeuterischen Kapitalisten ab, den er mit Unternehmertum assoziiert.

LAlso dass wir nicht unbedingt zusehen, den /ah/ das meiste dann aus den
Leuten rauszuholen, sondern, dass hier auch bei uns dann die Mdglichkeit da
sein sollte, auch /&h/ fir die Menschen, die mit uns zusammenarbeiten, davon
auch zu profitieren. Also, wir wollen hier keine /ahm/, keine Ausbeutung betrei-
ben, in dem Sinne, dass wir halt /Ahm/ da zu, zu viel Arbeit eben dann /ahm/ fur
zu wenig Geld dann /ah/ treiben. Mhm, da sind wir uns schon relativ einig, dass
das eben, das Ganze auch noch menschlich bleiben muss, was in diesem
Metier hier nicht so ganz einfach ist, weil einfach sehr schnell sehr viel Arbeit
anfallt und sehr viele Leute auch in diesem Bereich arbeiten wollen. Also, da
muss man schon ein bisschen aufpassen, dass man da, ich sag mal, auf dem
Teppich bleibt und da bei seinen Grundsétzen bleibt* (Lorenz, Z. 1003-1015).

20 Vgl. Ausfuhrungen zur Organisation der Zusammenarbeit, Kapitel 4.1.2.2.
2 Vgl. Ausfuhrungen zur Beziehung zwischen den Partnern, Kapitel 4.1.3.
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4.1.2.2 Organisation der Zusammenarbeit

Zu Beginn der Selbstandigkeit gab es eine klare Arbeitsteilung zwischen den beiden Part-
nern, die dadurch bedingt war, dass jeder seine eigene Dienstleistung zum gemeinsamen
Unternehmen beisteuerte. Im Zeitverlauf hat Herr Lorenz seine Tatigkeiten fir den Schul-
buchverlag jedoch immer mehr eingeschrankt, wahrend sich die Entwicklung von Datenban-
ken als Leistungsschwerpunkt des Unternehmens herauskristallisiert hat. Anfangs verfiigte
Herr Lorenz allerdings weder Uber das Wissen noch uber die Erfahrungen, die er zur Ent-
wicklung von Datenbanken bendétigt hatte, sodass er sich erst unter Anleitung seines Part-
ners in dieses fremde Arbeitsfeld einarbeiten musste. Da das Auftragsvolumen zunachst
gering, die finanzielle Situation beider Griinder aber durch Herrn Messners Anstellung bzw.
Herrn Lorenz’ Verlagsauftrage gesichert war, bestand genug Zeit und Freiraum fur diesen
Lernprozess (vgl. Lorenz, Z. 726-732). Herr Lorenz war bereit, in die Rolle der Lernenden zu
schliipfen und seinen Partner als den fachlich Uberlegenen zu akzeptieren, dieser wiederum
war bereit, sein Wissen zu teilen, was von der Konkurrenzlosigkeit der partnerschaftlichen
Beziehung zeugt.

Herr Lorenz hat sich das neue Arbeitsfeld schlie3lich so weit angeeignet, dass er heute
seinen Partner bei technischen Aufgaben entlasten kann. Wesentlich ist dabei nach seiner
Ansicht, dass jeder im Rahmen seiner Mdglichkeiten das Beste gibt.

,und ich hab dann gesagt, okay, wir ham, also ich mach viel mit Datenbanken
und einen Teil davon bring ich Jo bei, damit wir auch was Gemeinsames haben,
was die Firma im Endeffekt ausmacht. (.) Und da hab ich ihm die Access-Pro-
grammierung beigebracht, so. Das ist jetzt immer noch so, dass ich im Prinzip
technische Probleme, dann immer noch derjenige bin, der das l6st, aber so die
Standardsachen kann Jo halt machen. Und damit ham wir so n gemeinsames
(.) Standbein im Endeffekt gekriegt‘ (Messner, Z. 38-45).

.Natlrlich kann ich dann nicht alles machen, ich brauchte immer wieder seine
Unterstltzung, wenn es zu komplex wurde, dann ist Mattse halt eben da- dazu
gekommen. Aber man kann da ja auch arbeitsteilig rangehen und /ahm/ jeder
Ubernimmt halt den Bereich, den er bernehmen kann [betont] und macht den
dann halt hauptsachlich unter dem Gesichtspunkt, dass er ihn gut [betont]
macht. Und /ahm/ so haben wir es dann immer schon aufteilen kénnen“
(Lorenz, Z. 732-739).

Da Herr Messner seinem Partner aber in den technischen Fahigkeiten und Erfahrungen
nach wie vor Uberlegen ist, hat er bisweilen das Gefihl, ganz alleine die Verantwortung fir
die technischen Problemlésungen des gemeinsamen Unternehmens zu tragen (vgl.
Messner, Z. 177/178, Z. 1112-1116). Zudem kann er sich aus seiner Sicht keine Ausfall-
oder Erholungszeiten erlauben, sondern muss immer fir die Kunden in Bereitschaft stehen -
eine Situation, die er generell als belastend empfindet (vgl. Messner, Z. 176/177, Z. 335-342,
Z. 484-488). Er hat dabei Angst, die Anspriche der Kunden nach Service und Qualitat
irgendwann einmal nicht mehr erfullen zu kénnen.

.S aber auch wirklich n Problem [betont], (2) weil ich kann im Prinzip, ich
musste immer da [betont] sein. (2) Wobei das jetzt irgendwie auch kein Problem
[betont] war, weil () es war jetzt nicht so schlimm, dass ich im Krankenhaus
gelegen habe, aber die Vorstellung jetzt im Prinzip. Wir haben ne gewisse Ver-
antwortung unseren Kunden gegeniber und die wollen wir halt auch leisten
kénnen. (.) Da ist uns sehr, sehr wichtig, dass wir zuverlassig sind, und das ja
(.) hab ich halt n paar mal so gedacht, ob wir das [betont] wirklich leisten
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kénnen? Zum Glick kam diese, der Gau irgendwie nicht, dass wir alle Sachen

parallel machen mussten, aber (2)“ (Messner, Z. 362-372).
Herr Lorenz hingegen kann sich zwei Monate im Jahr fir eine Ausbildung im Ausland aus
dem Unternehmen zurtickziehen. Angesichts dessen sieht Herr Messner im Kompetenzun-
terschied ein ,groRes Problem* und ,groRes Manko“ (Messner, Z. 340-346). Aus diesem
Grund wiinscht er sich eigentlich einen festen Mitarbeiter im Unternehmen, welcher ihm bei
technischen Fragen zur Seite stehen und ihn entlasten kann. Jedoch holt ihn immer wieder
der Zwiespalt ein zwischen dem Wunsch nach Entlastung und der Scheu vor der Verant-
wortungsubernahme, die mit der Einstellung eines Mitarbeiters verbunden wére.

.Das da, also das war ziemlich schwierig fir n Moment auch, wollen wir ihn?
War einerseits die ganze Kalkulation, was heif3t [betont] das tGberhaupt, jeman-
den einzustellen? Sich dartiber zu beschaftigen, wir haben dann mit /ah/ Wirt-
schaftsleuten, Steuerberater und so n Kram (2), dass, dass, du Ubernimmst
Verantwortung. Wir ham Uberlegt, ob wir ausbilden, das sind alles so wirklich,
ja, existenzielle Geschichten einfach, was machst [betont] du? Machst du das,
oder machste es nicht? Willste die Verantwortung?* (Messner, 894-901).

Auch wenn das junge Unternehmen in Zukunft noch verstérkt auf neue, komplexere Techni-
ken setzten muss, méchte sich Herr Lorenz nicht in weitere Datenbankprogramme einarbei-
ten. Im Gegenteil, er will sich eher wieder von technischen Aufgaben zurlickziehen. Statt
dessen wird eine verénderte Arbeitsteilung angestrebt, ohne den Leistungsschwerpunkt
Datenbankentwicklung zu verlassen: Herr Messner wird sich auf technische Fragen bzw. die
Programmierung konzentrieren, wahrend Herr Lorenz die Kundengewinnung und —betreu-
ung sowie Aufgaben der Projektplanung und —organisation Ubernimmt. Da Herr Lorenz im
Zeitverlauf festgestellt hat, dass das Programmieren nicht seinen Vorlieben und Fahigkeiten
entspricht, kann er sich nicht mehr vorstellen, so weiter zu arbeiten wie bisher.

~Wir haben uns /&hm/ darauf geeinigt, dass ich [betont] nicht unbedingt derje-
nige [betont] bin, der jetzt noch zum groRen Programmierer wird. Das ist auch
nicht unbedingt da meine Strategie, also ich will jetzt nicht unbedingt program-
mieren, sondern /ahm/ wir machen das ein bisschen arbeitsteilig auch. (...) Das
liegt [betont] hauptséchlich daran, dass /ah/ (2) [Hintergrundgerdusche] man
nicht, sagen wir mal, einfach so, innerhalb von kurzer Zeit zum Programmierer
mutiert, /Ahm/ Computer sind nur eben zum Teil [betont] /ah/ das Programmie-
ren, ist nur zum Teil so meine Leidenschaft ((Lachen)) und man muss schon
sehr viel Zeit reinstecken, also es, man muss auch die, die Mdéglichkeiten
haben, sich so mit neuen Dingen zu beschéftigen. Ich /ahm/ hab ja, wie gesagt,
auch noch andere Bereiche, in denen ich da arbeite und ich hab auch nicht
unbedingt die MuR3e, mir, mich dann nachts noch hinzusetzten und irgendwel-
che Sachen zu entwickeln. (...) Und so gesehen, mich in den [betont] Bereich
einzuarbeiten, ware vielleicht ein bisschen mihsam [betont] und /A&hm/ da ist ja
dann auch die Moglichkeit, das Ganze, da ein solcher Auftrag ja nicht nur aus
Programmieren besteht, sondern natirlich einfach ganz viele unterschiedliche
Facetten hat /ahm/, da das rauszusuchen, [Hintergrundgerausche] was /ahm/
dann entsprechend, ja meinen Fahigkeiten mehr entspricht* (Lorenz, Z. 176-
216).

Diese Einsicht war fir Herrn Lorenz kein einfacher Prozess (vgl. Lorenz, Z. 349-352) und
musste vor allem in der Partnerschaft angesprochen werden (vgl. Lorenz, Z. 379-381). Herr
Messner hat die Entscheidung jedoch respektiert und so wurde eine neue Arbeitsteilung
ausgehandelt. Es wurde eine Ldsung gefunden, bei der beide ihre personlichen Starken,
Kompetenzen und beruflichen Erfahrungen besser entfalten sowie ihre Vorlieben und Abnei-
gungen ,ausleben” kdnnen (vgl. Lorenz, Z. 264-267, Z. 353-355). Diese Form der Arbeits-
teilung macht nach Herrn Messner eigentlich auch die Starke des Teams aus (vgl. Messner,
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Z. 281-293). Immerhin stand der Gedanke, dass jeder seinen Fahigkeiten und Erfahrungen
entsprechend arbeiten kann, von Anfang an hinter der gemeinsamen Selbstéandigkeit.

Neben den personenbedingten Griinden sprechen aber auch wirtschaftliche Aspekte fiir eine
Veranderung der Arbeitsorganisation. ,Mich da jetzt noch mal wieder neu drauf einzustellen,
war auch wahrscheinlich etwas ineffizient, dann wirde das Tagesgeschéaft einfach zu sehr
leiden, und dann kann man sich ja gleich tGberlegen, wie man es macht und das Know-how
dann eben auch mit Partnerfirmen dann Iésen” (Lorenz, Z. 390-394). Im Grunde besteht die
Mdoglichkeit, fehlendes Wissen und fehlende Kapazitaten durch andere Personen auszuglei-
chen, was bei einigen Auftragen bereits getan wurde und in Zukunft noch verstéarkt werden
soll. Bei gréReren Projekten haben die beiden Unternehmer schon mit zwei freien Mitarbei-
tern zusammen gearbeitet. Dabei wird am liebsten mit Freunden und Bekannten kooperiert,
da in diesen Fallen ein héheres Vertrauen in die Arbeitsweise des anderen besteht. Trotz-
dem ist die Qualitat der Zusammenarbeit nicht vergleichbar mit der innerhalb der unterneh-
merischen Partnerschaft, sodass man auch ,Uberraschungen* erleben kann (Lorenz, 952-
957).

Die neuerdings angestrebte Arbeitsteilung zwischen den beiden Unternehmern ist zum Zeit-
punkt der Interviews allerdings noch nicht umgesetzt, ,sondern es ist immer noch so, dass
jeder eigentlich auch alles [betont] macht* (Lorenz, Z. 261-269). Das Auftragsvolumen reicht
namlich nicht aus, um Herrn Lorenz alleine mit Aufgaben der Kundenbetreuung und des
Projektmanagements auszulasten, weswegen das Unternehmen noch etwas wachsen soll
(vgl. Messner, Z. 1322-1328). Auch hat Herr Messner Schwierigkeiten, seinem Partner wirk-
lich das Feld zu Uberlassen. Herr Messer zeigt zwar die Einsicht, dass nur dann, wenn er
seinen Partner selbstandig arbeiten lasst, auch eine gegenseitige Entlastung mdglich ist,
dennoch versplirt er ein Kontrollbeddrfnis:

,ES ist ja Jos Part eigentlich dann, und ich setz mich dann hin und guck dann
driber. (...) Er bereitet alles vor. Also da muss, da haben [betont] wir unsere
Synergien irgendwie und die missen wir dann auch nutzen. Wenn ich dann
mich auch noch dadrum kiimmere, dann ist unser ganzes Konzept nicht, funk-
tioniert das nicht. (...) Was aber auch nicht einfach ist, also ich guck auch
manchmal ganz gerne dann noch, irgendwie, nein [betont], du machst jetzt
deinen Kram! [zu sich selbst]* (Messner, Z. 914-923).

Was den Charakter der Zusammenarbeit anbelangt, so kann Herr Messner einen zuneh-
menden Grad an Organisiertheit und Selbstdisziplin erkennen, worauf er stolz ist und was er
als einen Zuwachs an Professionalitat interpretiert.

.Mit jedem Projekt, das wir abgeschlossen haben [Gerdusch im Hintergrund],
waren wir immer n Stiick professioneller, das haste richtig gemerkt. Wir haben
auch immer versucht, bei jedem Projekt wieder uns mehr Struktur reinzubrin-
gen, uns gewisse Vorgehensweisen anzueignen, dass jedes Mal, wenn du die
dann beim Né&chsten wieder verwendet hast, warste irgendwie n bisschen
stolz.* (Messner, Z. 239-245).

-ES war viel spielerischer am Anfang. Also wir ham viel mehr, viel mehr Sp-, ja,
Spale gemacht zwischendurch, also es war nicht so n konzentriertes Arbeiten
wie das jetzt ist. Also es ist einfach, wir sind im Buro, es wird ganz klar irgend-
wie gearbeitet, wird sich kurz abgesprochen, wer macht was, und dann macht
man irgendwie ne Pause und dann macht man noch n bisschen Kasparkram
oder so was, ne? Oder unterhélt sich n bisschen Gber’s Private und so, also das
ist schon wesentlich professioneller geworden. (...) Ist auch n ziemliches
Problem, das irgendwie hinzukriegen. Hier rufen dann standig Leute privat an,
dass das einen nicht nervt [betont] wenn du so denkst ,mein Gott, wir ham was
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zu tun!’, ne? Sag denen, sie sollen dich abends anrufen oder so was, ne? Also
da sind wir einfach professioneller geworden. Und wenn de Zeitdruck von nem
Termin von irgend so nem Projekt hast, dann kommt das automatisch (.) Also
das ist schon auch nicht so einfach, das ist auch so n Prozess [betont], wo man
denn mit dem anderen redet und ,sag mal, muss deine Freundin hier jeden Tag
funf mal anrufen?’, ne? [[I: ((Lachen))]] Ich mein, das ist ja verstandlich, wenn
sie zu Hause arbeitet allein, aber irgendwie funktioniert's nicht. Ich hab das
Gefihl, wir werden nur gestort, also von daher, da hat man sich so langsam
zum, zum normalen [betont] Buroleben im Endeffekt n bisschen entwickelt*
(Messner, Z. 717-740).

Wie Herr Messner schildert, musste er anfangs von seinem Partner Arbeitsdisziplin und eine
starkere Trennung von Privat- und Berufsleben einfordern. Auch das soziale Umfeld der
beiden Unternehmer dréngte auf eine Einkehr von ,Normalitéat” im Buroleben. So tragt inzwi-
schen eine gestiegene Selbstdisziplin und Strukturiertheit zur Arbeitszufriedenheit der
Unternehmer bei und erleichtert die Vereinbarung von Privatleben und Beruf.

.Da hat sich schon 'n bisschen geandert, mit der, ich sag mal, man hat mehr
gelernt, die Zeit besser einzuteilen, um nach auf3en auch verlasslicher zu sein.
Und nicht einfach so, dass man, ich komm halt, halt spater und dafur bleib ich
langer, oder ne, ich bleib, ach bleib die ganze Nacht da. /Ahm/ das ist halt auch
mdglich, aber nicht effizient und da hat man schon gelernt auch gerade uber
den Einfluss der Freundin jeweils” (Lorenz, 1063-1078).
Zur Nachkalkulation von Projekten erfassen die beiden Unternehmer zudem inzwischen ihre
Arbeitszeiten. Dadurch haben sie gelernt, ihre eigene Arbeitszeit besser einzuschatzen und
praziser zu kalkulieren. Zeitliche Ziele kénnen realistisch gesetzt und auch eingehalten
werden — fur Herrn Messner eine Messlatte fur erfolgreiches Arbeiten (vgl. Messner, Z.
1282-1288).

4.1.2.3 Losung fachlicher Aufgaben

Die grundsétzliche Vorgehensweise in einem Projekt wird zunéchst von den Partnern
gemeinsam erarbeitet und dann arbeitsteilig vorgegangen. Doch auch im spéateren Projekt-
verlauf, bei Problemen oder ersten Zwischenergebnissen, findet ein gegenseitiger Aus-
tausch statt, um den anderen auf dem Laufenden zu halten und dessen Meinung zum Pro-
jektverlauf zu erfahren (vgl. Lorenz, Z. 238-247). Das Bedurfnis der beiden Unternehmer
nach Austausch ist sehr hoch. So wird im Arbeitsalltag regelmafig dariiber kommuniziert,
was jeder gerade tut. Dabei ist es immer moglich, Kritik an der Arbeit des anderen zu Uben.
Diese gemeinsamen Arbeitsprozesse sind Herrn Lorenz lieber, als alleine im Biro zu arbei-
ten — zumal er die Leistungsfahigkeit des Teams als hoéher einschatzt. ,Das macht mir ein-
fach viel mehr Spal3 [betont], wenn er da [betont] ist. Und dann, ach, dann guck ich schon
mal, wann war er das letzte mal hier ((Lachen)), ne. Aber unter dem Gesichtspunkt, dass es
mir dann einfach mehr Spal3 macht, dass ich denke, dass es einfach effektiver ist, wenn wir
zusammen da sind“ (Lorenz, Z. 931-935).

Die unterschiedlichen fachlichen Voraussetzungen der beiden Partner spiegeln sich in den
Problemlésungsprozessen wider: Herr Lorenz ist zwar Uber die Projekte des Partners infor-
miert, kann diese aber nicht im Detail durchschauen und ihm bei technischen Problemen nur
wenig zur Seite stehen, wahrend Herr Messner andererseits fir ihn der Retter in Not ist (vgl.
Lorenz, Z. 236-248, Z. 732-735). In der Regel versucht Herr Lorenz zwar zunachst eigen-
standig eine Losung zu finden, die er dann von seinem Partner begutachten lasst (vgl.
Messner, Z. 795-797), treten jedoch Schwierigkeiten auf, die er alleine nicht I6sen kann, so



Seite 45
Gemeinsam selbstéandig

bittet er Herrn Messner um Hilfe. Dabei werden fachliche Probleme von beiden als Lern-
chancen angesehen.

LAIso, wenn es irgendwo Probleme gibt, dann muss ich hin, weil Jo auch nich
so, man muss halt einfach das zehn Jahre gemacht [betont] haben, um alle
mdglichen Fehl-, Fehlerquellen zu kennen halt auch, ne? Das sind einfach
Erfahrungswerte (.) ,Da war doch mal was?’ So dieser Satz kommt halt ziemlich
oft, ne? Und dann kommt man dem Problem irgendwie naher* (Messner, Z.
178-184).

.Das ist naturlich so diese Offenheit da, dass wenn es nicht l1auft und man hat
Probleme, wenn man zu dem anderen hingeht und sagt so, hier ich krieg es
nicht hin, /ahm/ wir missen das jetzt zusammen machen oder du musst das
jetzt machen /ahm/ und nicht, dass das verschleppt wird und /ahm/ dann letzt-
endlich Mist bei raus kommt, sondern dass wir, da méchte ich, dass wir uns ja
immer dann unterhalten /éah/ dann ist das Problem [betont] nicht da und so kann
man dann natdrlich dann /ahm/ auch mit jemandem zusammenarbeiten, der in
diesem Bereich erst mal viel lernen muss. Und so ist es dann eben auch
gelaufen. Dass ich dann auch viel von dem profitiert hab /ah/, was, was er, er
wusste und mir das aneignen konnte“ (Lorenz, Z. 747-758).

Herrn Lorenz ist bewusst, dass er seinen Partner rechtzeitig um Unterstlitzung bitten muss,
um das Problem nicht zu verschleppen und zu Lasten des Kunden zu verschlimmern. Dies
setzt von seiner Seite Offenheit gegeniiber dem Partner voraus und verlangt zunachst das
Erkennen und Eingestehen der eigenen fachlichen Grenzen. Herr Messner andererseits
muss darin vertrauen kdnnen, dass sein Partner ihn friih genug um Hilfe bittet. Anfanglich
fiel es Herrn Lorenz namlich durchaus schwer, tGiberhaupt einzuschéatzen, wann eine techni-
sche Aufgabe zufriedenstellend gelést wurde und wann nicht. Die entsprechenden Quali-
tatsmalstédbe musste er erst erlernen. ,Da muss man erst mal Vertrauen irgendwie schaffen
[betont], weil ich [betont] natlrlich zu Anfang auch nicht wissen konnte, worauf muss ich
denn achten, wenn ich davon ausgehen will, dass das, was ich abliefere, gut ist? Wie teste
ich das? Da brauchte ich nattrlich dann von seiner Seite aus erst mal 'ne ordentliche Ein-
weisung, wie das funktioniert* (Lorenz, Z. 777-783). Herr Lorenz zollt der fachlichen Unter-
stutzung durch seinen Partner eine hohe Anerkennung und sieht das neu erworbene Wissen
als wertvoll an (vgl. Lorenz, Z. 764-768). Herr Messner auf der anderen Seite versteht sich
zwar als Lehrmeister und ist gerne bereit, sein Wissen zu teilen, empfindet diese Rolle aber
manchmal ebenso als belastend und winscht sich dann einen Partner mit mehr techni-
schem Sachverstand.

-,Manchmal war Jo auch beim Kunden und es hat irgendwie Uberhaupt [betont]
nicht geklappt und ich habe gedacht ,Mann, Jo, ist doch so einfach!" (.) Na gut,
aber das ist dann der Lernprozess wohl, wo, wo er dann auch durch muss, ne?
Er muss alleine beim Kunden sein, Probleme haben, um den Stress [betont]
auch zu erleben mal, wie das ist. (...) Das waren auch gerade diese Phasen, wo
ich, wie ich eben gesagt habe, wenn er beim Kunden war und was Technisches
gemacht hatte und wirklich so gedacht hab, Mann, das kann [betont] doch nicht
wahr sein. Das ist doch so [betont] einfach, ne? Und auch dann mit schon n
bisschen verzweifelt bin, also kamen die Zweifel teilweise, ob das richtig
[betont] war, ne? Immer gedacht hab, ich brauch [betont] eigentlich jemand
Technischen dazu, weil sonst funktioniert das nicht. (2) Das ist schon, das, das
waren so Momente, wo ich echt gedacht habe, macht das Uberhaupt Sinn? Na
ja, aber dafur macht’s einfach mit ihm viel zu viel Spaf. Das hat das dann
wieder aufgewogen“ (Messner, Z. 372-421).

Herr Messner argert sich also bisweilen, wenn sein Partner technische Probleme beim
Kunden nicht eigenstandig l6st, was bei ihm sogar Zweifel an der fachlichen Qualitat der
Partnerkombination auslésen kann. Ausgleichend gegenuber diesen negativen Emotionen
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wirken aber die gute Beziehungsqualitat innerhalb der Partnerschaft und die Freude an der
gemeinsamen Arbeit (vgl. Messner, Z. 420/421).

Stolt Herr Messner hingegen an technische Probleme, so kann er sich nicht an seinen Part-
ner wenden. Zwar bittet er Herrn Lorenz manchmal bewusst um Rat, um ihn ,mit ins Boot zu
kriegen“ und am Problemldsungsprozess zu beteiligen, aber eher um diesem eine fachliche
Weiterentwicklung zu erméglichen (Messner, Z. 790-792). ,Richtig schwierige* Fragen aller-
dings lost er lieber ,in Ruhe" (Messner, Z. 784/785). Kommt er dann nicht weiter, so wendet
er sich an ,seine Leute“, das heil3t an Freunde, Newsgroups im Internet oder die Hotlines
der Programmanbieter (vgl. Messner, Z. 775/776, Z. 794/795). Entsteht dann noch
Problemldsungsdruck von Seiten des Kunden, so kann das bei Herrn Messner durchaus
extreme Stresssituationen auslésen - sein Partner hingegen erlebt, wie er meint, solche
Situationen eher selten (vgl. Messner, Z. 375-377, Z. 385-395).

Ganz anders sehen Problemlésungsprozesse innerhalb der Partnerschaft bei nicht techni-
schen, also kaufménnischen oder unternehmerischen Aufgaben aus. In diesen Féllen wird
im gemeinsamen Austausch eine Lésung gesucht (vgl. Messner, Z. 800-805, 894-910). Vor
allem die ,vision nights“ spielen dabei eine wichtige Rolle als institutionalisierte Form der
Kommunikation und Information. Diese Besprechungen zu zweit, fern vom Buroalltag,
ermoglicht es, neue Perspektiven einzunehmen und der gemeinsame Austausch gibt
Sicherheit bei schwierigen Fragen. Diese Mdglichkeit der Kommunikation Uber ,Sachen, die
dir standig im Kopf rumgehen“ schatzt Herrn Messner als Erleichterung (Messner, Z.
1047/1048).

4.1.2.4 Umgang mit Differenzen

Wie aus den bisherigen Ausfuhrungen hervorgegangen ist, bestehen auf der fachlichen
Ebene deutliche Differenzen zwischen den beiden Partnern, auf der zwischenmenschlichen
Ebene hingegen gibt es nur wenige. Grundsatzlich kann man sagen, dass intensive
Meinungsverschiedenheiten nach Wahrnehmung beider Manner sehr selten sind. Herr
Lorenz betont wiederholt das ,gute Verstandnis* zwischen ihm und Herrn Messner, ihre
geteilten Einstellungen zu allgemeinen Lebensfragen und vor allem zur unternehmerischen
Tatigkeit (vgl. Lorenz, Z. 344-349, Z. 422-426, Z. 994-999). Mit dieser Ubereinstimmung
erklart er sich auch, warum ,da nicht so viele Reibungen kommen* (Lorenz, Z. 367-369, Z.
1146-1152). Die Freundschaft zwischen den beiden Mannern und ihr Wunsch nach einer
gemeinsamen beruflichen Zukunft sind immerhin als Urspriinge der gemeinsamen Unter-
nehmensgriindung anzusehen. Basierend auf einem Vertrauen in die zwischenmenschliche
Grundubereinstimmung ist eine Bewaltigung sachlicher Differenzen genauso wie von Koope-
rationsstérungen mdoglich, ohne dass sie zum Konflikt werden. Treten Meinungsdifferenzen
auf, so werden sie als inhaltlich-fachlich angesehen und nicht auf die Beziehungsebene
Ubertragen. Beide Unternehmer weisen jedoch darauf hin, dass dieser Umgang mit Differen-
zen erst im Verlauf der gemeinsamen Selbsténdigkeit erlernt worden ist (vgl. Messner, Z.
722-740).

JIst natlrlich zu Anfang eher so gewesen, dass man sich so als, als Freunde

relativ wenig an den Kopf zu werfen hat, sodass man sich eigentlich ganz gut

versteht und man merkt dann im, im Berufsleben dann schon, dass da einfach

auch andere Dinge [betont] wichtig sind und (.) das dann eben auch zu trennen

[betont] und dann auch zu erkennen, das hat damit, also mit der Freundschaft
nichts zu tun /ahm/ das ist dann auch so der Schritt gewesen, den man dann
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machen musste, aber das /ahm/ entwickelt sich mit der Zeit, dann kann man
das auch schon ganz gut trennen. Und ich, wie gesagt, es gibt da auch /ahm/
keine Schwierigkeiten in dem Sinne, das liegt aber auch an dem, an dem Men-
schen Mattse, denk ich mir, mit dem ich da einfach so viel, also ein so gutes
Verstandnis habe, dass es da eben in beide Richtungen einfach gar kein
Problem gibt. Es wirde die Freundschaft nicht erschittern, wenn ich ihn auf
den Topf setze und das haben wir auch schon gegenseitig gemacht, also das
(.) macht man eben. Dann geht man trotzdem, dann trinkt man nachher trotz-
dem 'n Bier* (Lorenz, Z. 414-429).
Gleichzeitig erschwert das Bewusstsein beider Partner fur die besondere Qualitat ihres
gegenseitigen Verstandnisses aber auch eine Offnung des Unternehmens fiir weitere Mitar-

beiter.

Treten bei unternehmerischen Entscheidungsprozessen inhaltliche Differenzen auf, so
werden die jeweiligen Standpunkte geduf3ert und im Dialog zwischen den Partnern ein Kom-
promiss ausgehandelt. Beiden hatten zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit die
Beflrchtung, dass Entscheidungsfindungen aufgrund der unterschiedlichen fachlichen Hin-
tergrinde schwierig werden kénnten, sodass kommunikative Aushandlungsprozesse institu-
tionalisiert wurden und stets bewusst gepflegt werden, um Differenzen auszubalancieren.?
Getragen wird dieser Prozess von dem Bewusstsein beider, dass der anderen auf die
eigenen Standpunkte und Winsche eingehen kann (vgl. Lorenz, Z. 425-429; Messner, Z.
1094-1100). Herr Lorenz beurteilt den Umstand positiv, dass bei zwei Personen eine inhaltli-
che Ubereinstimmung gefunden werden muss, da keiner tberstimmt werden kann. So wird
sich namlich jeder in der gefundenen Losung wiederfinden — auch wenn der Einigung bis-
weilen ein langerer Kommunikationsprozess vorausgeht.

-ES gibt natlrlich nie [betont] das Problem (...) wie bei 'ner ungeraden Zahl,

dass einer Uberstimmt werden kann. Wir missen [betont] uns also immer eini-

gen. Und das ist auch gut so. Also manchmal tragt man so was auch langer mit

sich rum. Manchmal sind Entscheidungen eben auch nicht so Ubersichtlich,

dass man sich, dass man es wirklich gut abwéagen muss und dann ist es gut,

wenn der eine eben ein bisschen 'ne andere Einstellung zu so was hat und

dann eben den Bedenkentrager spielt und der andere den Euphoren und dann

/ah/, /ahm/, das wechselt [betont] halt immer mal* (Lorenz, Z. 479-491).
Unterschiedliche Positionen werden also von Herrn Lorenz als produktiv angesehen, nicht
als stdrend, denn differierende Haltungen in Entscheidungsprozessen und die damit einher-
gehenden Auseinandersetzungen kénnen zu fundierteren, reiferen Entscheidungen fihren.
Volliger Konsens muss nach Herrn Messner zwar nicht erzielt werden - dies halt er fir unre-
alistisch - aber doch eine so weitreichende Einigung, dass schliel3lich beide mit der getroffe-
nen Entscheidung zufrieden sind (vgl. Messner, Z. 842-846). ,Aber wir versuchen schon
[betont] das hinzukriegen, dass wir dann beide [betont] dahinter stehen* (Messner, Z. 855-
857).

Auch Differenzen auf der Kompetenzebene werden von den beiden Unternehmern
geschatzt. So bestehen Unterschiede in der Risikobereitschaft, in der Fahigkeit, auf Kunden
zuzugehen oder im Know How, die sich durchaus als positiv fir das Unternehmen erweisen.

»Aber wo ich merke, dass das richtig [betont] gut klappt, sind halt so, wenn wir
irgendwo beim Kunden was prasentieren. (.) Wo ich mich eigentlich n bisschen
zurlickhalte, ich mein, ich mach das eigentlich auch gern, mich da hin zu
stellen, aber Jo kann das einfach viel, viel besser. Also, der is es gewohnt, vor
dreihundert Leuten zu stehen und was vorzutragen oder so was und ich halt

22 ygl. Ausfuhrungen zu Fuhrungsfragen, 4.1.2.1.
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mich dann zurtck und wenn irgendwelche technischen Fragen kommen, dann
kann ich die auch sofort /ah/ irgendwie, ja beantworten. Und das macht schon
Spall diese, wenn du das so siehst, dass das total gut klappt. Auch im
Gesprach is es ja manchmal, wenn, wenn jemand dich unterbricht zum Beispiel,
wenn du prasentierst, das muss schon passen [betont], das muss im richtigen
Moment kommen, also als Ergdnzung und nicht so ,ich korrigiere ihn’ [[I: Ja.
Mhm.]] Und das [betont] klappt halt wunderbar und ich denke mal, deswegen (.)
sind die auch ziemlich zufrieden damit [laute Hintergrundgerausche]. Deswegen
ham wir auch so bei n paar Prasentationen halt auch dann die Sachen gekriegt
[betont]“ (Messner, Z. 281-300).

Gemeinsame Auftritte beim Kunden erlebt Herr Messner also als positiv, wobei er die
gegenseitige Ergénzung als eine Starke des Teams ansieht. Diese Form der Zusammenar-
beit setzt ein hohes Verstandnis voraus, denn der eine kann den anderen nur dann ,im rich-
tigen Moment* erganzen, wenn er sich in dessen Erwartungen an die Situation hineinverset-
zen kann.

4.1.2.5 Umgang mit personlich bedeutsamen Problemen

Da Herr Messner und Herr Lorenz schon seit langem befreundet sind, haben persénlich
bedeutsame Probleme durchaus ihren Platz in der unternehmerischen Partnerschaft. So
werden ,Sorgen“ oder ,Sachen, die dir standig im Kopf rumgehen” thematisiert - auch wenn
sie von aulRerhalb des alltaglichen Arbeitsumfeldes herrihren.

Was Stérungen in der alltaglichen Zusammenarbeit anbelangt, so besteht die Spielregel,
negative Emotionen direkt anzusprechen, um sie nicht zu verschleppen und somit der
Beziehung zu schaden (vgl. Lorenz, Z. 874-882). Die Interviews enthalten mehrere Hinweise
darauf, dass diese explizite Kooperationsregel auch eingehalten wird, so z.B. bei Herrn
Lorenz’ Unzufriedenheit mit seiner Tatigkeit als Programmierer oder bei seinen Problemen
mit der Unzuverlassigkeit des Partners (vgl. Lorenz, Z. 379-381; Messner, Z. 455-464, Z.
691/692). Auch Herr Messner spricht Unzufriedenheiten mit der Zusammenarbeit an, z. B.
als er es als storend empfindet, dass Herr Lorenz Privat- und Berufsleben nicht trennt und im
Biro zu wenig Arbeitsdisziplin an den Tag legt (vgl. Messner, Z. 725-733). Die Unternehmer
bleiben also ihren eigenen Grenzen treu und in all den Fallen hat die Aussprache eine Ver-
besserung der Zusammenarbeit bewirkt. Der eine hat Versténdnis fir die Standpunkte des
anderen gezeigt und sich versucht, im eigenen Handeln darauf einzustellen. Die freund-
schaftliche Beziehung allerdings wurde dadurch nicht belastet, sondern ,es ist alles noch so
herzlich geblieben* (Messner, Z. 741).

Wie wichtig es ist, persdnlich bedeutsame Probleme offen anzusprechen, um die Koopera-
tionsbeziehung nicht zu gefahrden, hat Herr Messner aufgrund von Erfahrungen mit seiner
vorherigen Berufstatigkeit erkannt, wo diese Offenheit nicht bestand. ,Das war ne Katastro-
phe [wird leiser]. (2) So was [klopft auf den Tisch], alle sind zum Chef gelaufen und ham sich
Uber den anderen beschwert, aber nicht direkt, also es gab da kein direktes Gespréach mal,
wo man gesagt hat, das passt mir nicht* (Messner, Z. 1239-1242). Dennoch kostet es ihn
einige Uberwindung, Stérungen gegeniiber seinem Partner direkt anzusprechen:
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,ES ist naturlich immer schwer (2) das auszusprechen, aber ich denke mal, das,
das machen wir, das mussen wir auch machen. Das, also da haben wir nicht so
die Probleme. (2) Mir drlckt sich das schon mal, dass du so zwei Tage so
irgendwie ,mm wie sag ich s ihm?’ und, und so, ne? Aber (.) das kriegen wir
eigentlich schon hin. (.) Also, da, da haben wir eigentlich keine Probleme. (2)
Und nur dann funktioniert’s auch. Ich glaube deswegen gehen auch viele Fir-
men halt auch kaputt, dass das zwischenmenschlich nicht funktioniert und das
muss einfach sein“ (Messner, 934-942).

Eine offene Aussprache von Unzufriedenheiten mit der Zusammenarbeit verlangt Bereit-
schaft zur Auseinandersetzung mit dem anderen und setzt ein hohes Vertrauen in den Part-
ner voraus. Doch trotz aller Vernunft und Vorsicht reagiert Herrn Messner manchmal vor-
schnell emotional - vor allem in Stresssituationen oder dann, wenn er mit der technischen
Problemldsungsfahigkeit des Partners unzufrieden ist und dessen Handeln zun&chst nicht
nachvollziehen kann.

-Weil ich auch dann merke, dass ich irgendwie, ja ihn nicht angemacht [betont]
habe, aber von der Stimme ja auch so n bisschen gereizt [betont] gewesen bin.
[[I: Ja.]] Und dann, dann sag ich das halt auch. Und das ist auch ganz wichtig
[betont], weil sonst geht das schnell in die Hose. Man muss das schon irgend-
wie ansprechen, was da, damit das nicht auch in deiner, in die Freundschaft
reingeht, ne? (2) Das war schon halt zum Teil so nach dem Motto ,Mann [betont
zornig], jetzt mach [betont befehlend] das endlich!’ Oder so was, ne? Dann
nein, mm-mm [verneinend], nicht? (.) ,Ich wollt mich noch mal entschuldigen fur
den Ton’ und so was. Das machen wir halt beide immer, das ist auch ziemlich
wichtig. Ich glaub, er ist da auch nicht empfindlich. Also, ich war da empfindli-
cher, wenn das andersrum laufen wirde" (Messner, Z. 429-444).

Herr Messner ist sich bewusst, dass seine emotionale Reaktion beziehungsgeféahrdend sein
kann, sodass er sich im Nachhinein besinnt und versucht, sich das Handeln des anderen zu
erklaren. Um die personliche Ebene nicht zu geféahrden, spricht er sein Verhalten dann
spater noch an und klart die Situation.

Auch emotionale Tieflagen, die in persdnlichen Umstdnden begrtindet liegen, werden inner-
halb der Partnerschaft offen gelegt - nicht unbedingt, um dann die Probleme gemeinsam zu
I6sen, aber um ein besseres Verstandnis fur den Partner aufbringen zu kénnen.

~Ja, du ha-, bist halt ganz, hangst ganz, ganz eng zusammen, ne? Jedes
Problem, was der andere privat hat, oder was weil3 ich, hat, kriegst du auch mit.
[[I: Stimmt.]] Dann fragste, ,was ist denn mit dir heut los?* Und dann muss man
das im Endeffekt auch n bisschen, man muss immer wissen, was mit dem
anderen is, deswegen (2). (...) Ja, wenn der, ,warum reagierste denn jetzt so,
ne? So Uberzogen oder was weil3 ich, dann muss man halt auch das wissen*
(Messner, Z. 748-766).

Dennoch besteht kein Zwang zur Mitteilung, sondern die Privatsphare des anderen wird
respektiert, wenn es derjenige winscht. ,Also da muss schon der andere signalisieren, das
ist n Teil [betont], Uiber den wir jetzt irgendwie reden wollen* (Messner, 965-966).
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4.1.3 Beziehung zwischen den Partnern

Da schon vor der Unternehmensgriindung eine enge Freundschaft zwischen Herrn Messner
und Herrn Lorenz bestanden hat, ist die partnerschaftliche Beziehung von Anfang an
gepragt von gegenseitiger Akzeptanz und Wertschatzung sowie Gleichberechtigung und
Konkurrenzlosigkeit. Diese Charakteristika sind auch erhalten geblieben, dennoch hat sich
die Beziehung im Verlauf der Zusammenarbeit verandert, denn freundschaftliche Eintracht
ist unternehmerischen Auseinandersetzungen gewichen. So haben die beiden Manner fest-
gestellt, dass auf beruflicher Ebene inhaltliche Auseinandersetzungen nicht auszuschlieen
sind und auch andere Prioritdten gesetzt werden mussen als auf rein freundschaftlicher. Sie
haben dabei gelernt, sachlichen Differenzen nicht auf die Beziehungsebene zu Ubertragen
und von ihrer Freundschaft zu trennen.” Angesichts dieser Entwicklung werden gerade in
Herrn Messners Erzahlungen Angste vor einem Verlust der Freundschaft deutlich, so weist
er wiederholt darauf hin, wie schwierig es ist, diese besondere Beziehung bei einer gemein-
samen Selbstandigkeit aufrecht zu erhalten:

.Das ist [betont] mein bester Freund (.) und auch /ah/ (.) das ist er auch zum
Glick bis jetzt geblieben, trotz Firma, was ja auch immer nicht ganz so einfach
ist* (Messner, Z. 128-128).

.Du musst, musst dein Privatleben auch n bisschen rausziehen aus der Firma,
sonst (.) ja, weil ich nicht, sonst funktioniert die Freundschaft auch weiterhin
nicht, also das ist auch, ist auch nicht so einfach und ist auch n ziemliches
Problem, das irgendwie hinzukriegen* (Messner, Z. 721-725).

sIch glaube deswegen gehen auch viele Firmen halt auch kaputt, dass das zwi-

schenmenschlich nicht funktioniert und das muss einfach sein. (...) Und wenn

das Zwischenmenschliche funktioniert, dann kann man auch tbers Geld reden.

Und das ist [wird leiser] (2) da muss, da muss man schon ganz schdn dran

arbeiten [betont], also ne Firma ist wirklich nicht nur, zwei Leute sitzen den

ganzen Tag im Biro zusammen, sondern das is halt mehr* (Messner, Z. 940-

955).
Dabei nehmen die beiden Manner wahr, dass ihre ehemals zwecklose Beziehung zuneh-
mend in den Dienst des gemeinsamen Unternehmens gerickt ist, welches mehr und mehr
Raum in der gemeinsamen Kommunikation einnimmt, selbst auerhalb des Biroalltages
(vgl. Lorenz, Z. 658-671; Messner, Z. 1008-1017). Auch sieht man sich seltener als friiher zu
privaten Anlassen, da viel Kontakt im Buro besteht und durch Herrn Messners Vaterschaft
neue Lebensumstande eingetreten sind (vgl. Lorenz, Z. 653-657; Messner, Z. 1049-1056).
Herr Messner bedauert diese Veranderung des zwischenmenschlichen Umgangs und
wuinscht sich im Grunde die unbeschwerte Freundschaft von vorher zuriick (vgl. Messner, Z.
1032-1039). Doch trotz all dieser Veranderungen betonen beide Manner, dass ihre Bezie-
hung auf emotionaler Ebene unveréndert eng geblieben ist — eine Ebene, die fir beide nach
wie vor einen sehr hohen Wert hat und durch die Zusammenarbeit nicht aufs Spiel gesetzt
werde soll (vgl. Lorenz, Z. 423-426, Z. 657/658; Messner, Z. 741/742, Z. 1066-1069). Herr
Messner vergleicht die Situation der dauerhaften emotionalen und materiellen Abhéngigkeit
sogar mit der in einer ehelichen Beziehung (vgl. Messner, Z. 744-750). Diese enge, freund-
schaftlich gepréagte, Beziehung bildet dann auch die Basis fur die vertrauensvolle und offene
Zusammenarbeit von Herrn Lorenz und Herrn Messner. Das gegenseitige Vertrauen ist

2 Vgl. Ausfiihrungen zum Umgang mit Differenzen, Kapitel 4.1.2.4.
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dabei nach Auffassung der beiden Manner als Kern ihrer unternehmerischen Partnerschaft
anzusehen:

~Ja, das ist wohl, wird ich mal sagen, der, der wichtigste Punkt [betont]. Also
ich wirde nicht mit jemandem zusammen arbeiten /ahm/, dem ich in 'ner gewis-
sen Art und Weise nicht vertrauen kann“ (Lorenz, Z. 682-685).

~Ja, das Wichtigste, das ist einfach das Wichtigste fur mich. (2) Also, dass er
mir nicht, ja dass, nee, das ist einfach das Wichtigste. Ich muss ihm vertrauen
kénnen. Nur dann, wenn ich, wenn ich daran [betont] zweifel, dass ich irgend-
wie ihm vertrauen kann, dann kdnnen wir die Firma auch zu machen* (Messner,
Z.1073-1077).

Die im Vorhergehenden dargestellte Art und Weise der Kooperation wéare ohne die Ver-
trauensebene nicht denkbar. Obwohl in der Partnerschaft von Herrn Lorenz und Herrn
Messner von Anfang an Vertrauen in die Zuverlassigkeit und das Verantwortungsgefuhl des
anderen gegeben war, genauso wie in die gemeinsamen Grundilberzeugungen und Ziele,
musste das Vertrauen in die beruflichen Kompetenzen und die Arbeitsmoral des Partners
erst im Verlauf der Zusammenarbeit aufgebaut werden (vgl. Lorenz, Z. 774-790; Messner, Z.
920-929, Z. 1094-1099). Heute wiirdigen beide, dass ihr Vertrauen formale Regelungen und
eine gegenseitige Kontrolle ersetzen kann, dem einzelnen Freiheiten einrdumt und somit ein
flexibles, situationsangemessenen Arbeiten erméglicht. Dem gegenseitigen Vertauen steht
wiederum die Verantwortung des einzelnen fir den Partner und die gemeinsame Firma
gegentber. Diese Verantwortung verlangt von beiden ein Engagement fir die gemeinsamen
Ziele, Fairness und die Fahigkeit, sich in die Perspektiven des Partners hineinversetzen zu
kénnen.

-und /ah/ man hat naturlich diese Verantwortung dann eben dementsprechend
auch, dass man /ahm/ fur das Auskommen des anderen mit verantwortlich ist.
Also wenn man selber nichts, /ah/ keine Projekte an Land zieht oder eben die
Projekte nicht [lachend] verninftig bezahlt werden, /ahm/ dann leidet der
andere darunter eben auch, indem man weniger verdient und we- oder mehr
Zeit /ah/ in seine Arbeit stecken muss, als es sonst notig ware und da ist Ver-
antwortung naturlich dann ganz wichtig. Verantwortung ist naturlich in anderen
Bereichen auch also /ahm/ verantwortlich umgehen mit /4hm/, sagen wir mal,
der (.), der Arbeitskraft des anderen, dass man den anderen eben auch nicht
Uberfordert. Also, wenn man selber an Projekte denkt, die man machen mdchte,
zu Uberlegen, wie viel kann man dem anderen denn auch noch zumuten und
wie viel kann man sich selber zumuten?” (Lorenz, Z. 811-824).

Jch hab natirlich ne Verantwortung fur ihn auch, ne? Denn man hat sein Ein-
kommen hier im Endeffekt, ne? Also ich, dass er sein Privatleben leben oder
Uberhaupt, die Verantwortung hab ich ja auch fur ihn. Und wenn ich irgendwie
Mist mache, dann kann ich ihm sein ganzes Leben zerstéren im Endeffekt
auch. (...) Das ist halt ne enorme [betont] Verantwortung fiir den an-, anderen
auch, was finanzieller, finanzieller Art ist. Das ist wirklich nicht zu unterschéat-
zen" (Messner, Z. 1136-1160).
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4.2 Ute Kilian und Renate Marschall — Unternehmensb  eratung

4.2.1 Geschichte der gemeinsamen Selbstandigkeit

Frau Marschall und Frau Kilian haben sich im Studium der Wirtschaftswissenschaften an der
Hochschule kennen gelernt. Die beiden begegneten sich das erste Mal in der Fachschaft,
ein Kreis, der ,relativ eng” war und in dem sie gemeinsam ,ne Menge Aktionen“ durchfiihrten
(Marschall, Z. 105-107). Frau Kilian spricht von einem ,eingeschworenen Kreis“, zu dem
auch Herr Borchert gehorte, mit dem sich Frau Marschall zunéchst selbstédndig machte
(Kilian, Z. 324).

Schon Mitte der 80er Jahre hatte Frau Marschall zum ersten Mal die Idee, zusammen mit
Studienkolleginnen eine Unternehmensberatung fur Frauen zu grinden. Sie hatte im Rah-
men ihres Studiums ein besonderes Interesse an Frauenfragen entwickelt, woraus dann
auch die spezifische Grindungsidee hervorging. So grindete sie gemeinsam mit anderen
Frauen einen Verein, der Unternehmensberatungen speziell fir Frauen anbot. Heute jedoch
amusiert sie sich tUber diesen Verein, der nie eine ernsthaftes Beratungsprojekt gewann. Aus
heutiger Sicht war er ,vollig unorganisiert, vollig chaotisch und verlief halt auch im Sande”
(Marschall, Z. 24/25).

Anfang der 90er Jahre kam die Grindungsidee erneut zwischen Frau Marschall und Frau
Kilian auf. Frau Kilian stand zu der Zeit kurz vor dem Abschluss ihres Studiums, wahrend
Frau Marschall bereits abgeschlossen und eine Stelle an der Hochschule angenommen
hatte, auf der sie eine Promotion anstrebte. ,Das hat sich einfach ergeben, wir sind befreun-
det [betont] gewesen und ham viel uns erzahlt und rum gesponnen und dann kam einfach
die Idee, Mensch das war's doch irgendwie, lass uns so was machen” (Kilian, Z. 358-361).
Das Projekt wurde zunéachst ernsthaft verfolgt. Beide besuchten zur Vorbereitung der berufli-
chen Selbstandigkeit Seminare und knipften die notwendigen Kontakte, doch das Grin-
dungsprojekt verlief ,wieder [betont] im Sand“ (Marschall, Z. 42/43). Frau Kilian kann heute
diese Entwicklung nicht mehr deuten, wahrend Frau Marschall eine Erklarung gefunden hat,
die vermutlich aus ihren spéteren Griindungserfahrungen mit Herrn Borchert hervorgegan-
gen ist: ,Wir waren beide nicht die Typen, die anfangen [betont]* (Marschall, Z. 45/46).

So konzentrierte sich Frau Marschall in der Folgezeit auf ihre Doktorarbeit bzw. ihr Aufgaben
an der Hochschule. Nach erfolgreicher Promotion bzw. Beendigung ihres Arbeitsverhéltnis-
ses an der Universitét suchte sie allerdings vergeblich eine Anstellung. Ein Zusammentreffen
mit Herrn Borchert regte sie schlie3lich dazu an, erneut tber eine berufliche Selbstandigkeit
nachzudenken.

Jch hab mich nach der Promotion versu-, beworben, ganz normal, hab aber
keine Stelle bekommen, weil zu der Zeit wars relativ schwierig [betont], was zu
bekommen, und bin dann durch Zufall wieder mit nem ehemaligen /ah/ Studien-
kollegen zusammengekommen, der ein Maklerburo hatte und /&h/ der hat mich
halt gefragt, ob wir nicht was zusammen machen wollten. Und da /&h/ habe ich
im Prinzip zusammen mit ihm angefangen, auch betriebswirtschaftliche Bera-
tung, weil er hatte sehr viel /ahm/ Unternehmen als Kunden, die auch von ihm
immer wieder eben betriebswirtschaftliche Beratung haben wollten, das er aber
nicht leisten wollte, wo er gesagt hat, machen wir das zusammen [betont]*
(Marschall, Z. 6-17).
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1994 begann Frau Marschall freiberuflich als Beraterin im Maklerbtiro von Herrn Borchert zu
arbeiten. Diese Tatigkeit blieb fir sie aber eine ,Notldsung” und wurde entsprechend nur
shalbherzig"“ ausgefihrt. Sie bemihte sich weiterhin um andere Stellen, allerdings erfolglos.
Als dann nach einem Jahr immer noch keine Anstellung in Aussicht war, wurde die Ent-
scheidung fur die Selbstandigkeit ,eigentlich auch klar“ (Marschall, Z. 54-61). 1995 griindete
sie schlie8lich zusammen mit Herrn Borchert eine Unternehmensberatung. Herr Borchert,
der seinen Arbeitschwerpunkt weiterhin auf das Maklergeschéft legte, setzte sich im neuen
Unternehmen in erster Linie steuernd ein. Aber immer noch war die berufliche Selbstandig-
keit fur Frau Marschall eine Notlésung. Erst als sie im Rahmen einer Weiterbildung eine
Beraterin kennen lernte, die ihr wichtige berufliche Impulse gab und mit der sie ein enges
Kooperationsverhéltnis aufgebaut hat, setzte eine allmahliche Identifikation mit der berufli-
chen Selbstandigkeit ein. Frau Marschall sieht diese Begegnung heute als sehr wichtig ftr
ihren Weg in die Selbstandigkeit an. Das enge Kooperationsverhéltnis mit dieser Beraterin
besteht noch heute (vgl. Marschall, Z. 884-896).

Frau Kilian und Frau Marschall waren wahrend der ganzen Zeit weiterhin befreundet. Frau
Kilian war zu der Zeit freiberuflich im Bereich der Forschung tatig. Nach Frau Marschalls
Einschatzung war sie aber ,so n bisschen unglicklich, da alleine in der Kammer zu sitzen
und zu forschen* und so sind sie ,halt wieder ins Gesprach gekommen* (Marschall, Z. 72-
74). Sie Uberlegten, ob Frau Kilian ebenfalls in das Beratungsunternehmen einsteigen
kénnte. Der Zeitpunkt war glnstig, da Frau Marschall das Angebot bekommen hatte, in
einem Hochschulprojekt mitzuarbeiten, und sich aus der eigenen Unternehmensberatung
wieder zurtickziehen wollte - die unternehmerische Tatigkeit war also noch nicht ernsthaft zu
inrem Beruf geworden. Schlie3lich stieg Frau Kilian zunachst als freie Mitarbeiterin in die
Beratung ein. Frau Marschall zog sich zurtick und arbeitete nur noch mit auf ein Viertel redu-
Zierter Arbeitskraft im gemeinsamen Unternehmen. Frau Kilian ging ihre neuen Aufgaben
sehr motiviert an, arbeitete lange und mit viel Engagement.

.ch hab mich damals sehr [betont] reingekniet und hab da auch wirklich 15
Stunden am Tag gearbeitet irgendwie und /ah/ fur, hab da das zigfache an Zeit
gebraucht, was ich heute fur ein Projekt brauche und das war, war, war toll
[betont], einfach ein Projekt. Das erste Projekt so abgeschlossen zu haben,
auch die ersten Gesprache selber gefiihrt zu haben, das fand ich, fand ich toll”
(Kilian, Z. 559-565).
Die neue Tatigkeit gefiel Frau Kilian sehr gut und recht schnell ,kristallisierte sich heraus®,
dass sie in das Unternehmen einsteigen wollte - eine Entscheidung, die ihr nicht schwer fiel
(vgl. Kilian, Z. 39-42). Zunachst wurde die GbR in eine GmbH umgewandelt, dann stieg Frau
Kilian Anfang 1997 als Gesellschafterin ein. So entstand eine Dreier-Partnerschaft. Alleine
hingegen hétte sich Frau Kilian aus heutiger Sicht ,definitiv* nicht selbstandig gemacht (vgl.

Kilian, Z. 1460-1467).

Die Aufteilung der Arbeitsaufgaben zwischen den drei Partnern war trotz gleicher fachlicher
Qualifikationen, alle drei haben Wirtschaftswissenschaften studiert, ,ganz klassisch* (Kilian,
Z. 581, Z. 727). Die beiden Frauen erledigten Organisations- sowie Routinearbeiten und
befassten sich mit der konkreten, inhaltlichen Projektausfihrung, wahrend Herr Borchert die
Rolle ihres Lehrers und Ratgebers einnahm, externe Verhandlungen fiihrte, Strategien ent-
wickelte und neue Projekte akquirierte. Frau Kilian begriindet dies zum einen mit dessen
Erfahrungsschatz und Komplexitatsverstandnis, sieht zum anderen aber auch die Entspre-
chung in seinem Typ als ,Visionar* und ,AnstoRender* (vgl. Kilian, Z. 68/69, Z. 583). Auch



Seite 54
Gemeinsam selbstéandig

Frau Marschall schatzt Herrn Borchert als den ,Aufbauer” und ,Macher* (vgl. Marschall, Z.
199/200).

Zunéachst erwies sich diese Konstellation als fruchtbar, denn Herr Borchert konnte dem eher
vorsichtigen Handeln der Frauen Risikofreude entgegensetzen. Im Zeitverlauf merkte Frau
Kilian aber, dass sie reicher an Erfahrungen und Kompetenzen geworden ist, ohne dass sich
die Rollenverteilung zwischen den beiden Frauen und Herrn Borchert geéndert hétte,
wodurch Unzufriedenheit aufkam. Frau Kilian bringt mehrfach zum Ausdruck, dass zu der
Zeit eine Erneuerung der Verantwortlichkeiten angemessen gewesen ware.

~Wir haben einen Gleichstand gehabt dann irgendwann. Irgendwann war ein

Punkt einfach da, wo auch die Kompetenzen ... /ahm/ sich angeglichen hatten,

von allen dreien und das war, ist ja auch nicht schlecht, also ich meine, das ist

ja auch ein Erfolgserlebnis zu wissen, okay, da kann er mir jetzt nichts mehr

erzahlen ... [[I: Und hat sich die Arbeitsverteilung dann dadurch geandert?]] Die

hat sich sch- /ahm/ wie, wie Frau Marschall zuriickkam, hat sie sich dahinge-

hend verandert, dass wir dann, wir [betont] beide dann Projekte gemacht haben

und der Herr Borchert immer nur angestol3en hat in Bankgesprachen.

((Lachen)) [[I: ((Lachen))]] Das war die Aufteilung, ganz klassisch. /Ahm/ das

war /ahm/ da immer [betont] so und das hat sich auch bis zum Schluss nicht

verandert” (Kilian, Z. 702-729, vgl. ebenso Kilian, Z. 70-79).
Doch bleibt Frau Kilian bis heute ambivalent bezlglich Herrn Borcherts Rolle: Sie schatzte
sehr wohl, dass er sie von den Aufgaben entlastete, bei denen sie sich unsicher fiihlte, sah
sich gleichzeitig aber wichtiger Herausforderungen und maglicher Erfolgserlebnisse beraubt
(vgl. Kilian, Z. 581-590). Interessante Aufgaben wurden ,einfach“ von ihm tbernommen,
aber er ,arbeitete nicht ab“ (Kilian, Z. 676-682). Auch Frau Marschall, die inzwischen wieder
voll in das Unternehmen eingestiegen war, reflektiert das Missverhéltnis in der Zusammen-

arbeit mit Herrn Borchert und zeigt sich diesbeziiglich zwiespaltig:

.Der Herr Borchert, ja (2) gut, da wars naturlich /ah/ /ah/ Tiefpunkte insoweit,

dass jemand, der so strukturiert ist, halt dieser Aufbauer und Macher, eben

keine Routinearbeit leisten kann. Und das halt immer (.) sorgféaltig auf andere

verteilt, ne, also das waren dann schon Schwierigkeiten, wo man zwar auf der

einen Seite ja immer gesehen hat, gut /&h/ /ah/ ja gut, Dankbarkeit [betont] ist

S0, so0, son blodes Wort, aber wir wussten beide, dass er [betont] n groRen

Schritt uns geholfen hat und haben somit halt auch die Kréte geschluckt und

dann gesagt, gut komm, den Routinekrams machen wir dann halt. Und das war

die Bezahlung ((Lachen)) daftr* (Marschall, Z. 198-207).
Zudem ,knallte* es des ofteren zwischen Frau Kilian und Herrn Borchert. Allerdings fand
keine Konfliktldsung in Form einer offenen Aussprache statt, vielmehr reflektierte jeder den
Konflikt fur sich, signalisierte im Handeln Einsicht und arbeitete irgendwann so weiter wie
zuvor (vgl. Kilian, Z. 493-509). Auch zwischen Frau Marschall und Herrn Borchert gab es
Differenzen, die allerdings nicht in Konflikten ,zum Ausbruch* kamen. Frau Marschall sieht
sich selbst als sehr harmoniebedurftig und schlichtend, Herrn Borchert charakterisiert sie als
ausweichend, sodass ihrer Meinung nach kein Konflikt ausbrechen konnte, sondern jeder
die Schwierigkeiten ,mit sich selbst ausgetragen hat* (Marschall, Z. 601-610). Heute
betrachtet sie dieses Verhalten mit Selbstironie, weil sie nach eigener Einschatzung inzwi-
schen aus ihrer unternehmerischen Tatigkeit heraus das ,Streiten“ gelernt hat (vgl.
Marschall, Z. 564-573). Obwohl nie eine offene Aussprache der Differenzen mit Herrn
Borchert stattfand, bezeichnen beide Frauen den Zustand aus heutiger Sicht als unproble-
matisch fir die Zusammenarbeit im Unternehmen — die Tatsache allerdings, dass er schliel3-
lich aus dem Unternehmen ausgestiegen ist, weist darauf hin, dass die Lage zu der Zeit
doch gespannter war, als sie rtickblickend erinnert wird.
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Der Ausstieg von Herrn Borchert bahnte sich an, als ein Zentrum zur Mittelstandsférderung
eine leitende Stelle zu besetzen hatte. Angesichts des Eindrucks, dass es ihm ,nicht mehr
so viel Spald machte”, auRerten die Frauen gegeniiber ihrem Partner die Idee, er solle sich
auf die Position bewerben (vgl. Marschall, Z. 123-126). ,Es war einfach son, son, son Rum-
spinnen, dass wir gesagt haben, ,Mensch Reiner, das wéar doch was fur dich!” [betont]
(Marschall, Z. 118/119). Doch kam dabei durchaus ernsthaft zum Ausdruck, dass ein Aus-
stieg des Partners vorstellbar ist - der Handlungsimpuls war gesetzt. ,Es war einfach nur
Spal3, aber man hat dann gemerkt, es arbeitete in ihm, arbeitet in ihm drinne. Un irgend-
wann sagte er dann, ja, Mensch, ich probier das jetzt einfach mall™ (Marschall, Z. 141-144).
Herr Borchert bewarb sich, bekam die Stelle, wére bei der Aufrechterhaltung beider Rollen in
einen Interessenkonflikt geraten und stieg aus dem Unternehmen aus. Frau Kilian restiimiert:
-.und dann haben wir die Konstellation gehabt, die wir eigentlich urspriinglich mal geplant
haben, Frau Marschall und ich* (Kilian, Z. 82-84). Frau Marschall wirdigt heute den ehema-
ligen Partner als den Katalysator, der ihr und Frau Marschall letztendlich zur gewlinschten
gemeinsamen Selbstandigkeit verholfen hat: ,Und er ist halt auch genau derjenige gewesen,
der uns gefehlt hat (.) also die Frau Kilian und ich alleine hétten’s nicht geschafft, den Schritt
zu gehen, zu sagen, jetzt jetzt machen wir uns selbstandig. Also da war er ein ganz wichtiger
Mittler einfach” (Marschall, Z. 158-161).

Heute haben die beiden Frauen ihre Kooperationserfahrungen mit Herrn Borchert verarbeitet
und lassen sie in ihre eigene Beratungstatigkeit einflie3en (vgl. Marschall, Z. 1147-1154;
Kilian, Z. 1697-1703). Nach Herrn Borcherts Abschied haben die Partnerinnen jedoch lernen
mussen, die Lucken zu flllen, die er hinterlassen hatte, was zwar zundchst Unsicherheiten
und auch Angste ausloste, ihnen aber schlieRlich gut gelang. Die Zeit war schwierig, weil
viele Anspriiche zufrieden zu stellen waren, viel Einsatz gefordert war, aber das Unterneh-
men finanziell nur wenig abwarf.

~Ja, ja, das war am Anfang sehr schwierig und /ah/ (.) ((holt Luft)), aber da
[betont] ham wir das im Prinzip zusammen durchgestanden, also wir ham halt
auch nicht jeden Monat /ah/ Geld bekommen und haben also immer irgendwel-
che Moglichkeiten gefunden, trotzdem weiterzumachen und das [betont] ist
natirlich auch ne Sache, die verbindet (.) also wir haben letztendlich alles
gegeben, was wir hatten [lachend], um das aufzubauen“ (Marschall, 797-803).

Doch zunehmend wurden unternehmerische Erfolge erzielt und auch gemeinsam genossen.

LAlso so die ersten Meldungen (.) ach was weil3 ich, wir haben noch nie so
einen guten Beratungsbericht in der Hand gehabt oder irgendwie solche
Sachen halt, ne. (...) Aber das sind so Sachen, da kann ich mich noch gut dran
erinnern, das waren echte Hochgeflihle dann irgendwie so /mm/ Strahlemann
und Co. Und das war alles ganz toll und ja [betont] und das haben wir auch
immer ganz gut zusammen genie3en kdnnen, dann irgendwie so Sachen,
denke ich mal, gut teilen kénnen* (Kilian, Z. 601-619).
Die Situation der Unternehmensberatung stabilisierte sich soweit, dass ein ehemaliger Prak-
tikant zusatzlich als freier Mitarbeiter téatig wurde. Die Unternehmerinnen haben sich zudem
einem regionalen Beratungsnetzwerk angeschlossen und pflegen enge Kooperationsbezie-
hungen zu einzelnen Beratungsunternehmen. SchlieZlich haben sie sich mit einigen Netz-
werkpartnern in einem Gebaude angesiedelt, um die Kooperationsbasis noch weiter auszu-
bauen.

Trotz immer wiederkehrende Zweifel an der Richtigkeit des Schrittes in die Selbstandigkeit
kdénnen die beiden Unternehmerinnen nach Frau Kilians Einschatzung inzwischen nicht
mehr zuriick. Die Partnerschaft ist dabei fir beide einzigartig geworden.
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.Das /ah/ (.) kénnt ich mir jetzt mit jemand anders nicht so vorstellen, wir haben
ja auch /ah/ jetzt Gbern Praktikanten, also Ubern Praktikum jetzt n Mitarbeiter,
der stundenweise hier hilft, aber das ist nattrlich [betont] nicht zu vergleichen (.)
und von daher /ahm/ denk ich schon, das ist einzigartig“ (Marschall, Z. 777-
781).

+Wir sagen auch, haben auch schon 6fter gesagt zu uns, wir kbnnten's uns nie
[betont] mit keiner anderen Person vorstellen, selbstdndig zu sein. [[I: /mhm/]]
Mit keiner [betont] anderen. Weil's nicht funktionieren wirde. Das ist halt nicht
so. Obwohl wir das nie irgendwie so, weil3 ich nicht, wahrscheinlich hat sich das
einfach so gefunden [betont]* (Kilian, Z. 530-538).

4.2.2 Konkrete Aspekte der Kooperation

4.2.2.1 Fuhrungsfragen

Die beiden Frauen arbeiten auf der Basis einer Unternehmensphilosophie, die sich im Laufe
der gemeinsamen Selbstandigkeit herausgebildet hat. Der Grundgedanke dieser Philosophie
ist nach Frau Marschall schon ,von Anfang an mitgelaufen® und hat sich entwickelt
(Marschall, Z. 940-943). Die Unternehmensphilosophie sorgt auch fir Klarheit dariber,
welche Kunden oder Beratungsprojekte abgelehnt werden. Kern der Unternehmensphiloso-
phie ist ein partnerschaftlich-kooperativer Umgang mit den Kunden - ein Anspruch, der sich
nur verwirklichen lasst, indem die beiden Unternehmerinnen eine enge Beziehung mit den
Kunden eingehen (vgl. Marschall, Z. 925-936). Dies kann sie jedoch bei mangelnder Abgren-
zung emotional angreifbar machen und auch problematisch werden.** Die Perspektiven und
Potenziale der Kunden werden als gleichberechtigt anerkannt und aktiv in die Beratung
einbezogen, wahrend das eigene Expertentum nicht dominiert, sondern sich sinnvoll einfa-
delt. Frau Kilian beschreibt, wie wichtig dabei die Fahigkeit ist, geistig flexibel zu sein und
sich in den Standpunkt der Kunden hineinversetzen zu kénnen — eine Fahigkeit, die sie als
horizonterweiternd schétzt (vgl. Kilian, Z. 1436-1449). Ein weiterer wichtiger Aspekt der
Unternehmensphilosophie ist der Anspruch, mit anderen Unternehmen der Region zu
kooperieren. In mal lockerer, mal enger Kooperation werden gemeinsam mit weiteren Bera-
tern Qualitéatsstandards, neue Angebote und konkrete Problemlésungen fir einzelne Kunden
entwickelt. Das partnerschaftliche Handeln der beiden Frauen geht also tber die unterneh-
merische Partnerschaft im engeren Sinne hinaus und erstreckt sich ebenso auf ihre Kunden
sowie ihre eigentlichen Mitbewerber. Auch nach auRen hin wird das verkdrpert, was den
beiden Partnerinnen nach innen, in der personlichen Zusammenarbeit, wichtig und wertvoll
ist: Wertschatzung der Erfahrungen bzw. des Wissens anderer, gegenseitige Bereicherung,
Orientierung an Bedurfnissen, konfliktfreies Miteinander sowie Gleichberechtigung und Kon-
kurrenzfreiheit in der Zusammenarbeit.

Insbesondere zu einer Unternehmensberatung haben die beiden Frauen eine sehr enge
Kooperationsbeziehung aufgebaut. Frau Kilian und Frau Marschall wirdigen die Anregun-
gen, die sie von Seiten dieses Biros flr ihr eigenes unternehmerisches Handeln bekommen
haben, und zeigen damit, dass sie offen fir Impulse von aufRen sind.

»~Ja, ganz wichtig ist da eigentlich, dass wir in 96, als ich die Frau Kessler
kennen gelernt hab, und zwar hab ich da ne Weiterbildung /&h/ gemacht fur
Beraterinnen ... vorher hab ich mich immer so rumgedruckst na ja, ich mach
das so, so als /ah/ mehr oder weniger Notlésung, also das hat mir n sehr

24 Vgl. Ausfuhrungen zum Umgang mit personlich bedeutsamen Problemen, Kapitel 4.2.2.5.
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gro3en Impuls gegeben und da halt eben auch die Frau Kessler, mit der wir
wirklich dann ne sehr gute Zusammenarbeit aufgebaut haben, bis dahin, dass
sie dann zu uns mit ins Buro mit ihrem Mann gezogen ist. Un /ah/ das hat /ah/
dann noch mal von der Professionalitat fur uns n deutlichen Schub gegeben*
(Marschall, Z. 884-896).

.Noch mal wichtig waren die beiden Kesslers fiir uns [[I: Wer ist das?]] Die sind
gegenuber, die machen Qualitdtsmanagement, Training, Seminare. [[I: /mhm/]]
Waren Kunden mal von Frau Marschall und sind jetzt Kooperationspartner und
[z6gernd] engere auch und /ahm/ die waren auch noch mal wichtig, weil wir ja
einfach /ahm/ ja da auch in Bereiche mal ein Stickchen weitergeschoben
wurden, in die wir uns nicht vorher gewagt [betont] haben, rein zu bewegen*
(Kilian, Z. 1202-1217).

Frau Kilian benennt im obigen Zitat aber zugleich einen problematischen Aspekt der Unter-
nehmensfihrung. Sie ist sich dartiber bewusst, dass andere Personen die treibenden Krafte
sind, die sie in neue Aufgabenfelder ,schieben” (vgl. ebenso Kilian, Z. 1264-1267). Auch
Frau Marschall teilt dieses Bewusstsein. Vor dem Hintergrund dieser eher zdgerlichen
Herangehensweise an neue Herausforderungen ist auch das geringe Wachstumsbestreben
des Unternehmens erklarbar. Die Unternehmerinnen nahern sich neuen Aufgaben bzw.
Herausforderungen vorsichtig, abwéagend und mit viel Respekt. Sie lassen die Ereignisse
zwar auf sich zukommen, um zu sehen, wohin der Fluss sie treiben wird, suchen sie aller-
dings nicht aktiv.

+Wir bringen uns immer in Situationen, wo wir nicht mehr zurtick kénnen, aber
schon bewusst [betont] auch /ahm/ und erdffnen uns da eigentlich auch immer
neue Felder mit, so Stiick fir Stlick, ganz vorsichtig, aber wir machen das dann
doch. (...) Wir ham Uberhaupt [betont] keine Seminare gemacht am Anfang, gar
nicht, oder Vortrdge mal, das machen wir mittlerweile, so Stick fur Stiick, auch
/ah/ Sachen die, die jetzt so /ahm/ /ah/ fachlich jetzt gar nicht so [betont] unser,
unser Schwerpunkt sind und das ist, sind so Sachen, da wachsen [betont] wir
rein, wir werden gefragt [betont] und wir sagen dann, ja wir machen das" (Kilian,
Z.1226-1264).

Sind die Entscheidungen gefallen, so geht Frau Kilian die neuen Herausforderungen enga-
giert und ehrgeizig an. Sie braucht aber dennoch eine externe Anerkennung und
Bestatigung dieses Schritts, um Sicherheit zu gewinnen.

.Da waren Freunde einfach auch wichtig, die dann auch gesagt haben, Mensch
ich find das toll [betont], was du machst und dass ihr das einfach, dass ihr das
[betont] jetzt macht irgendwie, habt ihr doch noch nie [betont] gemacht und,
und, und irgendwann ist immer das erste Mal. Das war wichtig [betont], einfach
da auch immer ein Feedback zu kriegen, also fir mich [betont] ist das wichtig*
(Kilian, Z. 1404-1411).

Im Nachhinein zeigt sie sich selbstbewusst angesichts der erzielten Ergebnisse und neu
gewonnen Erfahrungen, die sie als Moglichkeit des persdnlichen Wachstums schétzt (vgl.
Kilian, Z. 1243-1249). Frau Marschall hingegen verbindet mit dem Schritt in ein neues Auf-
gabenfeld eher nachhaltige Skepsis. Zwar sieht auch sie ihre Chance, aus den neuen Erfah-
rungen zu lernen, doch ironisiert sie diese Erkenntnis angesichts der damit verbundenen
Anstrengungen.

.Ja, ((Lachen)) ja, also das sind dann immer noch so die grof3en Abenteuer, auf
die wir uns einlassen. [[I: ((Lachen))]] Wo ich dann immer sag, wenn es kurz
vorher ist, warum machst [betont] du das eigentlich? Kannste nicht einfach hier
sitzen und deine Beratungsberichte schreiben, jetzt musste wieder so was
machen, fangste wieder [betont] von vorne an /mm/ /&hm/ ((Schlucken)) so was
schult ja ungemein ((Lachen)). [[I: Bleibt ja dadurch auch immer spannend.]] Ja
naturlich, ja natirlich, aber es ist doch halt, wie gesagt, erst mal bis [betont] es
dann gelaufen ist, ist es wieder ne harte Zeit (.)* (Marschall, Z. 1075-1089).
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Rational ist Frau Marschall jedoch klar, dass die Erweiterung des Dienstleistungsspektrums
die wirtschaftliche Situation des Unternehmens verbessern kann. Wenn auch das Wachs-
tumsbestreben des Unternehmens nicht sehr hoch ist, so ist es doch ein Ziel, den Ertrag zu
steigern, um zur Entlastung der Unternehmerinnen zwei Mitarbeiter einstellen zu kénnen.

Was das Treffen unternehmerischer Entscheidungen anbelangt, so herrscht in der Partner-
schaft volle Gleichberechtigung. Wichtige Entscheidungen — das heif3t in dem Fall Fragen,
die die strategische Ausrichtung des Unternehmens, die AuRendarstellung, Investitionen und
Mitarbeiter betreffen - werden gemeinsam gefallt. Dabei wird Ricksicht auf die individuellen
Bedurfnisse und Winsche der Unternehmerinnen genommen, was aber nur funktioniert,
wenn sie offen geduRert werden. Beide Frauen beschreiben die Entscheidungsprozesse im
Team als — schon immer - reibungslos und erinnern diesbeziiglich keine Konflikte. Die
gemeinsame Selbstandigkeit basiert vielmehr auf geteilten Zielen und der gleichen Einstel-
lung zur Arbeit, was beide Partnerinnen heute als einen wesentlichen Grund ihres Zusam-
menhalts und ihrer harmonischen Zusammenarbeit ansehen (vgl. Kilian, Z. 1545-1551;
Marschall, Z. 525-528).

»Wir sind in, in ganz vielen entscheidenden [betont] Dingen, sind wir uns &hnlich
und da haben wir auch die gleiche Einstellung, die gleiche Auffassung, wenn
wir ne unterschiedliche Auffassung héatten von, von Qualitat von Arbeit, von
Qualitat von Beratung, /ah/ wen berate [betont] ich, dann wiirde es nicht gehen.
[[I: /mhm/]] Dann wirden wir hier nur /&h/ aneinander knallen. Aber das sind
Sachen, die sind klar. Auch fur uns beide” (Kilian, Z. 1609-1621).

+Aber so Entscheidungen halt /ah/ die das Unternehmen betreffen, die missen

wir zusammen (.) fallen und da hat's aber auch noch keine Probleme gegeben,

weil die Zielrichtung auch gleich ist, also wir tref- oder wir sprechen auch regel-

maRig Uber strategische Ausrichtungen. Das klingt zwar hochtrabend, aber, wo

wollen wir hin? Und das /ah/ stimmt halt die Richtung?* (Marschall, Z. 413-418).
Innerhalb der Partnerschaft wird also regelméRig tber die Ziele und die strategische Aus-
richtung des Unternehmens verhandelt. Frau Marschalls Vertrauen in die Ubereinstimmung
ihrer Ziele mit denen ihrer Partnerin ist dabei inzwischen so hoch, dass sie von ,synchroner

Unternehmensfuhrung” spricht (Marschall, Z. 525-528).

4.2.2.2 Organisation der Zusammenarbeit

Die Aufgabenverteilung innerhalb der Partnerschaft hat sich im Verlauf der Selbstandigkeit
verandert. Nach Frau Kilians Einstieg in das Unternehmen waren Herr Borchert und einige
Zeit auch Frau Marschall nur nebenberuflich im gemeinsamen Unternehmen tétig. Solange
Herr Borchert mitarbeitete, bestand die anfangs beschriebene Arbeitsteilung, die den beiden
Frauen Organisations- und Routinearbeiten zuwies, wahrend er Management- und Fih-
rungsaufgaben wahrnahm. Nach seinem Ausstieg aus dem Unternehmen sind auch diese
Aufgaben erstmals den beiden Frauen zugefallen:

-und wir mussten dann zwangsweise, wie er weg [betont] war, da hatten wir ja
keine Wahl mehr, da war kein Herr Borchert mehr, der fir uns irgendwelche
Bankgesprache machen musste, konnte, durfte und dann mussten wir das
selber tun und das waren so erst, das waren dann (.) waren fur mich erst mal
Zitterpartien [betont], wo wir auch beide ganz schon Muffe hatten, glaub ich,
nicht glaub ich, die hatten wir* (Kilian, 590-596).
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Zunéachst wurden nicht nur schwierige Aufgaben, wie Bankgesprache, sondern alle Bera-
tungsprojekte gemeinsam bearbeitet. Frau Kilian, die der Beratungstatigkeit noch nicht so
lange nachging wie ihre Partnerin, stifteten die gemeinsame Arbeit bzw. das gemeinsame
Auftreten Sicherheit und Selbstvertrauen (vgl. Kilian, Z. 116-122; Marschall, Z. 240-248). Im
Laufe der Zeit allerdings wurde diese intensive Form der Zusammenarbeit aufgegeben,
indem sie dazu Ubergingen, die Projekte untereinander aufzuteilen und getrennt zu bearbei-
ten. Die neue Form der Zusammenarbeit erwies sich als wirtschaftlicher und man konnte die
zunehmende Anzahl an Auftragen nur so bewadltigen. Wahrend bei kleinen, kurzfristigen
Projekten inzwischen die eine nicht weil3, was die andere tut, werden grof3e Projekte und
solche, die sich auf neuen Téatigkeitsfeldern bewegen, auch heute noch gemeinsam bear-
beitet.

Der Ubergang zum arbeitsteiligen Vorgehen ware allerdings nicht ohne einen Lernprozess
denkbar gewesen, in dem die Beraterinnen aus der gemeinsamen Praxiserfahrung heraus
Beratungskompetenzen, Fachwissen und Selbstsicherheit gewonnen haben. Frau Kilian
reflektiert diese Veranderung als Wachstumsprozess: Sie fuhlte sich zunehmend sicher und
kompetent in ihrem Arbeitsfeld (vgl. Kilian, Z. 701-715). So hat dann auch ihr Bedurfnis nach
Austausch im Arbeitsalltag gegentiber friher nachgelassen:

Wir brauchen nicht mehr so viel miteinander zu kommunizieren, wie wir das

anfanglich mussten. Wir haben uns anfanglich, wie schon gesagt, allein schon

durch die Tatsache, dass wir die Erstgesprédche zusammen gemacht haben,

immer ausgetauscht. Auch Uber die Projekte und das auch ganz regelméaRig,

das war auch wichtig fir uns irgendwie, halt um auch so ne gewisse Sicherheit

zu bekommen, weil ich denke, wenn man eine Weile den Job gemacht hat, wird

man einfach sicherer” (Kilian, Z. 207-215).
Dennoch ist die Kommunikation eine wichtige Komponente der alltédglichen Arbeit geblieben,
denn gerade bei branchentbergreifender Unternehmensberatung spielt die Mdglichkeit des
gegenseitigen Wissens- und Erfahrungsaustausches eine grofe Rolle (vgl. Marschall, Z.
349-354).25 Die interne Kommunikation ist jedoch trotz ihrer groRen Bedeutung fir die
Zusammenarbeit nicht fest geregelt, sondern informell und flexibel - eine Praxis, mit der
beide Frauen zufrieden sind. Zwar war der Austausch anfanglich institutionalisiert, doch
wurde festgestellt, dass diese Form der Kommunikation ,nicht gebraucht” wird. Statt dessen
.gehen viele Sachen in der Kiche* (Kilian, Z. 151-157). Diese informelle Form entspricht
eher dem Kommunikationsverhalten der beiden Frauen, die die Partnerin nach Bedurfnis
ansprechen, ,einfach nur die Tur aufmachen” (Marschall, Z. 423) und dabei Berufliches und
Privates austauschen. Das unmittelbare Ansprechen von Gefuhlen und Unzufriedenheiten
ist ohnehin nur auf diesem informellen Weg mdglich. Fur wichtige sachliche Entscheidungen
allerdings werden nach wie vor Termine anberaumt — hier verleiht der formelle Rahmen die
angemessene Arbeitsatmosphére.

Ebenso flexibel wie die interne Kommunikation gestaltet sich die Aufgabenverteilung, also
die Frage, wer welches Projekt bearbeitet. ,Das ist unausgesprochen, es lauft einfach
irgendwie, okay du machst das Projekt, ich mach das Projekt, da gibt's keine Regelung”
(Kilian, Z. 732-734). Zwar wurden einige organisatorische Tatigkeiten untereinander aufge-
teilt, auch gibt es fachliche Schwerpunktbildungen, die auf Erfahrungen aus vergangenen
Projekten beruhen, doch sind die Arbeitsbereiche der beiden Frauen nicht eindeutig definiert
und geregelt. Allein der Mitarbeiter hat genaue Vorgaben, woflir er verantwortlich ist. Die

2 Vgl. Ausfiihrungen zur Lésung fachlicher Aufgaben, Kapitel 4.2.2.3.
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weitgehend flexible Handhabung der Aufgabenverteilung ist vor dem Hintergrund zu sehen,
dass beide Frauen das Gleiche studiert haben und mit ihrer anschlieRenden wissenschatftli-
chen Tatigkeit eine &hnliche Laufbahn beschritten haben, ihr beruflich-fachlicher Erfah-
rungshorizont also in etwa tbereinstimmt. Lasst sich eine neue Aufgabe zu keinem der fach-
lichen Schwerpunkte zuordnen, so hangt die Bearbeitung davon ab, mit wem der Kunde
zuerst Kontakt aufnimmt. Bei groReren Projekten allerdings, die zundchst gemeinsam bear-
beitet werden, ,kristallisiert* sich die Zustandigkeit im Zeitverlauf heraus: Wer findet den
besseren fachlichen Zugang zum Beratungsprojekt? Wer findet den besseren persodnlichen
Zugang zum Kunden?

+AlIso, wenn das ein groReres Projekt ist, dann ist das haufig so, dass wir es in

der Anfangsphase /ah/ ganz konsequent zu zweit bearbeiten und es kristallisiert

sich dann einfach raus, /mm/ okay das ist mehr dein [betont] Ding, das ist mehr

dein [betont] Ding /ahm/ du kommst mit den Leuten besser klar oder du, oder es

ist fur dich inhaltlich einfacher nachzuvollziehen und dann gibt's ne Schwer-

punktbildung, dann ist eine von uns beiden diejenige, die /ahm/ besser [betont]

da arbeitet oder verstarkt in dem Projekt arbeitet* (Kilian, Z. 142-150).
Frau Kilian begrundet die unterschiedlichen Zugangsweisen zu den Kunden mit den Person-
lichkeitsunterschieden zwischen ihr und ihrer Partnerin. Fir sie ist es ,immer noch das
Beste" zu gucken, ,wer kann besser mit wem*“ (Kilian, Z. 259). Das entspricht auch dem

Anspruch, ein partnerschaftliches und personliches Verhaltnis zum Kunden aufzubauen.

Arbeitszeiten werden nicht kontrolliert. Das Engagement in das gemeinsame Unternehmen
wird nicht gegenseitig aufgerechnet — und das bei gleichberechtigter Teilung der finanziellen
Ertrage bzw. des finanziellen Risikos: ,Wir haben keine [betont] Vergabe, wir fihren keine
[betont] Stundenzettel, wir fihren kein [betont] Buch, du hast so viel gemacht, ich hab so viel
gemacht. Das ist frei geregelt, das muss jede fir sich beantworten” (Kilian, Z. 271-274).
Dabei besteht grundsatzlich die Mdglichkeit, sich auch mal auszuklinken. Zwar hatten
anfangs beide Skrupel, das eigene Bedirfnis nach Riickzug auszuleben, heute trauen sich
aber beide, ihre Freiraume auch zu nutzen (Kilian, Z. 902-906). ,Es gibt ja nicht nur Arbeit,
es gibt ja auch noch andere Dinge im Leben, oder Gesundheit oder sonst was immer. Man
muss dann sagen, ich kann [betont] das im Moment nicht, ich will [betont] das auch im
Moment nicht* (Kilian, Z. 747-751). Zudem kann beim Gefiihl der eigenen Uberlastung Arbeit
an die Partnerin abgegeben werden. Selbst bei fortgeschrittenen Projekten kommt es vor,
dass die eine die andere im Hintergrund entlastet, ohne dass aber gegenuber dem Kunden
eine offizielle Projektiibergabe stattfindet. Frau Kilian geht sogar so weit, dass sie sich
darum bemiht, die Partnerin vorausschauend vor Unannehmlichkeiten zu schonen, indem
sie bei der Arbeitsverteilung auf deren Defizite Rucksicht nimmt (vgl. Kilian, Z. 880-884).
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4.2.2.3 Losung fachlicher Aufgaben

Frau Kilian bezeichnet die Mdglichkeit zum Austausch bei Schwierigkeiten als eines ihrer
Motive zur partnerschaftlichen Unternehmensgriindung (vgl. Kilian, Z. 1475-1478), und auch
Frau Marschall greift in ihren Schilderungen immer wieder die Rolle der Partnerin beim
Lésen von Problemen auf. Frau Kilian hebt diesbeziiglich positiv hervor, dass es kein Herr-
schaftswissen innerhalb der Partnerschaft gibt. Der selbstverstandliche, konkurrenzlose
Informationsaustausch und die damit verbundene Mdglichkeit, voneinander zu lernen, haben
fur sie einen hohen Stellenwert in der Zusammenarbeit (vgl. Kilian, Z. 863-871). Treten bei
der Bearbeitung eines Beratungsprojektes inhaltliche Schwierigkeiten auf, so sucht jede der
beiden Frauen zunéchst den Austausch mit der Partnerin, indem sie diese um Hilfe bittet.

Nach eigener Einschatzung stéf3t Frau Marschall bei der Bewaltigung fachlicher Aufgaben
nicht selten an ihre Grenzen, wahrend der Dialog mit der Partnerin dann eine Horizonter-
weiterung ermdglicht.

,ES sind viele Sachen /ah/ (.) ja, wo man sich wirklich selber im Kreis dreht,
wenn man mit der Problematik sich, sich auseinandersetzt und es oft schon
reicht, wenn der Blick von auRen kommt, ,Mensch, probier das doch mal so und
so zu sehen!’, sodass dann, man dann schon der Ldsung ... schon ein Schritt
weiter eben gekommen ist* (Marschall, Z. 337-345).

,ES ist also wirklich beruhigend, wenn man hier in manchen Gesprachen schon

merkt, ,Mensch, () /&h/ da weil ich aber noch nicht, wie ich, wie ich das

Problem I6sen kann’ und dann aber nachher zu wissen, gut, dann setzt man

sich noch mal ne halbe Stunde hin und versucht das gemeinsam [betont] /ah/

ne Losung zu finden, also das ist extrem hilfreich* (Marschall, Z. 473-478).
Sie zeigt ein hoheres Vertrauen in die Leistungsfahigkeit des Teams als in ihre alleinige. Die
Kooperation mit der Partnerin ist als Hilfsquelle und Erfolgsgarant fir sie positiv belegt.
Mehrfach hebt sie hervor, wie wichtig der Austausch von Perspektiven, Ideen und Wissen
ist, um schwierige Anforderungen zu bewaltigen und zu sinnvollen Lésungen zu gelangen.
Fur Frau Marschall sind daher Phasen der Zusammenarbeit die ,Highlights“ ihrer Berufsta-
tigkeit (vgl. Marschall, Z. 192-194).

,Ja, das sind eigentlich viele /ah/ Projekte, die wir gemeinsam (2) abgeschlos-

sen haben, die am Anfang sehr schwierig, oder Uberhaupt nen schwierigen

Verlauf hatten, wo wir's aber gemeinsam dann hinbekommen haben, weil das

ist halt immer noch wichtig, wir arbeiten zwar jede an ihren Projekten, aber

haben sehr viel Kommunikation Uber die einzelnen Sachen, sodass wir dann

den Austausch haben und dadurch natirlich auch auf ganz andere Ideen

kommen oder ne ganz andere Sichtweise. Und da ist sehr viel, wo /ah/ wir

sagen ,joo, das haben wir gemeinsam hinbekommen!™ (Marschall, Z. 171-179).
Seit sie arbeitsteilig vorgehen, kann Frau Marschall die Fachkompetenz von Frau Kilian
sogar ,besser schatzen“ als vorher, denn deren Beitrag zur Problemlésung wird jetzt deutli-
cher erkennbar als friher (vgl. Marschall, Z. 471/472). Auch Frau Kilian wirdigt das Wissen
ihrer Partnerin. Sie weil3 recht genau, in welchen Bereichen sich diese auskennt und fragt
bei Schwierigkeiten gezielt nach. Fur sie kann zudem die gemeinsame Reflexion nach einer
alleinigen Problemlésung als Bestatigung des eigenen Handelns wichtig sein (vgl. Kilian, Z.

649/650).

Unabhéngig von Problemen im Arbeitsprozess werden die Beratungsberichte vor der Aus-
handigung an die Kunden von der Partnerin ,gegengelesen” - eine Kontrolle, die der Quali-
tatssicherung dient. Die andere macht Anmerkungen, Uber die man sich dann gemeinsam
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austauscht. FUr Frau Marschall ist diese Form der gegenseitigen Kritik wichtig — auch um
bestatigend zu erfahren, ob sie auf dem ,richtigen Dreh* ist. Sie empfindet diese Situationen
als zwischenmenschlich jederzeit harmonisch, sachlich und sieht sich nicht unter dem
Zwang, die Anmerkungen der anderen unbedingt einarbeiten zu mussen (vgl. Marschall, Z.
362-383). Frau Kilian misst dem ,Gegenlesen” zur Qualitatskontrolle allerdings inzwischen
weniger Bedeutung bei als anfangs. |hr geht es heute hauptsachlich um formale Fragen,
Rechtschreibfehler und eine einheitliche Présentation gegentiber dem Kunden.

4.2.2.4 Umgang mit Differenzen

Es ist bereits deutlich geworden, dass die unterschiedlichen Erfahrungen und Kompetenzen
der beiden Unternehmerinnen produktiv zur Bewadltigung unternehmerischer Aufgaben
genutzt werden. Dies ist mdglich, weil individuelle Starken im Team geschatzt und Schwa-
chen akzeptiert werden — und zwar die eigenen genauso wie die der Partnerin. Daruber
hinaus gibt es aber noch weitere Differenzen zwischen Frau Kilian und Frau Marschall, die
im unternehmerischen Handeln zum Ausdruck kommen.

Wenn auch abweichende Ansichten in Entscheidungsprozessen selten sind, so treten sie
dennoch auf. In dem Fall wird ein Kommunikationsprozess tber die individuellen Sichtwei-
sen und Bedirfnisse angestoRen, welcher es ermdéglicht, die Haltung der anderen zu ver-
stehen.

~Wir diskutieren und wir sind auch nicht immer einer Meinung, das ist, ist so,
aber /ahm/ das ist immer so, dass wir ne Losung finden und also deswegen
nicht irgendwie eine schmollend in die Ecke gehen muss oder so nach dem
Motto, ich will aber und die andere, ich will aber auch und /ah/ na gut, dann
haben wir halt keine Lésung. Das gibt's nicht. Also kann ich mich nicht erinnern
oder es ist wieder ganz klar, es kommt immer drauf an /ahm/ wie wichtig einem
personlich manche Dinge sind, manches ist ihr wichtiger, manches ist mir wich-
tiger und da kann die andere auch locker mal sagen irgendwann, okay mach,
wenn dir das so wichtig ist, mach es so. ,Bumm’ [betont]. Oder wir finden einen
Kompromiss, also das geht eigentlich immer* (Kilian, Z. 514-528).

LAlso das wird zusammen abgesprochen und /ah/ (.) ja, dann wird auch meis-

tens ein Konsens gefunden, ne? Immer eigentlich, wir ham bis jetzt alles ent-

schieden. (2) Also, es klingt vielleicht komisch, aber wir haben noch nie so weit

auseinander gelegen, dass es wirklich Probleme gibt. Gut, es es gibt dann auch

mal Punkte, wo ich sag, gut, wenn wenn die Entscheidung /ah/ so und so ist,

dann mmmuss die, die das befiirwortet hat, auch mehr die Konsequenzen, also

die die nachfolgenden Arbeiten natlrlich mit Gbernehmen, aber das ist halt auch

alles" (Marschall, Z. 390-398).
Frau Kilian bemerkt, dass eine gegenseitige Akzeptanz und Gewahrung personlicher Priori-
taten Einigungen erleichtert. Auch Frau Marschall zeigt, dass sie ihren personlichen Stand-
punkt zuricknehmen und den Willen der Partnerin tolerieren kann, ohne sich allerdings mit
deren Entscheidung zu identifizieren und Handlungsverantwortung zu Gbernehmen. Es wird
dabei deutlich, dass dann, wenn Meinungsverschiedenheiten bestehen bleiben, durch Per-
spektivenwechsel und personliche Zurtickhaltung Konflikte bzw. LAhmungen im Handeln
vermieden werden. Kommt es vor, dass aufgrund auf3erer Umstande nur eine alleine ent-
scheiden muss, so wird diese Entscheidung akzeptiert, auch wenn sie nicht den eigenen
Vorstellungen entspricht (vgl. Kilian, Z. 1130-1142).

Neben inhaltlichen Differenzen bei Entscheidungsprozessen kommen in der Partnerschaft
auch Personlichkeitsdifferenzen zum Tragen. Frau Kilian hat diese ,Temperamentsunter-
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schiede" schatzen gelernt. In der besonderen ,Mischung“ aus Unterschieden und Gemein-
samkeiten sieht sie einen wesentlichen Erfolgsfaktor der Partnerschaft. So kommt sie auch
immer wieder auf die Bedeutung der Temperamentsunterschiede im unternehmerischen
Alltag zu sprechen. ,Von der Durchsetzung sind wir unterschiedlich, glaub ich, wie wir auch
von der, von der Harte auch manchmal mit Sachen umzugehen, sind wir unterschiedlich,
aber das kommt uns zugute. Da liegen einfach ganz klare Unterschiede und die sind aber in
manchen Situationen ne echte Qualitat, diese Unterschiede” (Kilian, Z. 275-279). Sie cha-
rakterisiert sich selbst als ,direkt", ,polternd” und ,kAmpferisch”, Frau Marschall hingegen als
~diplomatisch®, ,schlichtend und ,ruhig” (vgl. Kilian, Z. 487-491, Z. 1507-1515). Diese unter-
schiedlichen Eigenschaften kommen im unternehmerischen Alltag in individuellen Hand-
lungskompetenzen zum Ausdruck und kdnnen bei der Aufgabenverteilung bewusst einge-
setzt werden, so zum Beispiel bei der Frage, wer welchen Kunden bedient oder wer welche
Fuhrungsaufgaben tGbernimmt.

.Die Qualitaten kommen dann, ganz bewusst kdnnen die eingesetzt werden,
dann kann die eine sich zuriickziehen und sagen /eh/ [ablehnend] das muss
jetzt irgendwie durchgekampft werden und dann ist, das braucht nicht gesagt
werden, das ist dann ganz klar, dass ich diejenige bin, die dann /ahm/ jetzt sei
es hier in der Kooperation bestimmte Dinge einfach klarmacht und aber wenn's
dann irgendwie um diplomatische Verhandlungen geht oder sich in der Offent-
lichkeit eher so zu prasentieren /upp/ das ist so gar [betont] nicht mein Ding
/ahm/ das ist ganz klar, dass sie das einfach macht und dann auch viel besser
S0, so transportieren kann bestimmte Dinge und ich glaub, das macht einfach
die richtige Mischung* (Kilian, Z. 1515-1530).

Die Personlichkeitsunterschiede erleichtern nach Frau Kilians Auffassung nicht nur die
Bewaltigung unternehmerischer Aufgaben, sondern sind fir sie auch ein Grund fur die har-
monische Zusammenarbeit und Kompromissfahigkeit mit Frau Marschall. So fihrt sie
zurlickliegende ZusammenstoRe mit Herrn Borchert auf die Ahnlichkeit ihrer Temperamente
zurtick (vgl. Kilian, Z. 451-455, Z. 487-493, Z. 528-530).

4.2.2.5 Umgang mit personlich bedeutsamen Problemen

Die Partnerschaft von Frau Kilian und Frau Marschall spielt nicht nur bei der Losung fachli-
cher Aufgaben, sondern auch bei der Bewaltigung personlich bedeutsamer Schwierigkeiten
eine grolRe Rolle. Durch ihre Fahigkeit zur gegenseitigen Motivation und Ermutigung kénnen
die beiden Frauen Krisen abfedern. Bei Tiefpunkten der einen kann die andere die Rolle der
Optimistin einnehmen, die ihr eine positive Perspektive entgegensetzt.

,und es gibt auch Tiefpunkte. Schlecht ist es, wenn wir beide einen Tiefpunkt

haben, weil es ist eigentlich immer so, dass /ahm/ wir das bisher eigentlich

immer ganz gut hingekriegt haben, okay wenn eine mal down ist oder so, dann

ist es die andere nicht und dann /ahm/ zieht die, die andere mit. Und das geht

auch. Oder lasst [betont] ziehen® (Kilian, Z. 437-442).
Die eine ,zieht“, wahrend sich die andere ,ziehen lasst“. Diese Rollenverteilung steht aller-
dings nicht fest, sondern je nach Situation nimmt jede der beiden Frauen mal die Rolle der
optimistischen treibenden Kraft, mal die Rolle der Deprimierten ein. Anstatt durch Einstim-
migkeit in einen negativen Zirkel zu verfallen, wird die Handlungsfahigkeit der Partnerschaft
bzw. des Unternehmens gewahrt. Der gemeinsamen Bewaltigung von Tiefpunkten steht auf

der anderen Seite das Teilen von Freude und der Spald an der Arbeit gegentber.
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Die gemeinsame Problembewaéltigung spielt gerade in den Situationen, in denen Zweifel an
der Richtigkeit des Schrittes in die Selbstandigkeit belastend werden, eine grof3e Rolle - ein
Phanomen, das beide Frauen immer wieder erleben:

-ES gibt auch immer mal wieder diese, diesen Punkt wo man, wo man sich
fragt, ,muss ich das machen, will ich das weiter machen?’ /Ah/ ich wiirde in der
freien Wirtschaft halt, wenn ich jetzt irgendwie im Angestelltenverhaltnis arbei-
ten wirde, mehr Geld verdienen, als ich jetzt verdiene. /IMm/ die, diese Fragen
stellen sich dann auch immer wieder (.) regelmagig” (Kilian, Z. 421-436).

+ES ist immer mal so fir mich normal in der Selbstandigkeit, dass ich an Punkte
komme, wo ich sage, ,mein Gott, was soll das ganze?’ und hattste [betont] nicht
und warste [betont] nicht und dann so schon irgendwo beschéftigt, wirdest
abends nach Hause gehen und /ah/ die Sache vergessen, aber da, wie gesagt,
da ist eigentlich die Partnerschaft mir ne Stitze. Und das sehen wir, wir haben
ja sehr viel Kontakt mit anderen Beratungs- /ah/ /ah/ Unternehmen, mit anderen
Leuten, die in der Beratung sind, und alle, die allein arbeiten, haben eben das
Problem, dass sie sich wirklich selber immer wieder aus diesem Teufelskreis
rausholen missen und wir setzen uns mal zusammen, heulen uns aus, jetzt
mal bildlich gesagt, und wie, wie beschissen [betont] das alles ist und dann ist
es auch wieder gut, ne?" (Marschall, Z. 219-231).

Frau Marschalls Charakterisierung der Situation als ,Teufelskreis* lasst vermuten, dass sie
diese alleine als belastend und ausweglos erleben kann. Die Tatsache aber, dass es eine
Vertrauensperson gibt, die sich in der gleichen Situation befindet und ihr daher Verstéandnis
entgegenbringt, wirkt emotional stltzend. Diesen Vorteil der Partnerschaft erkennt und
wirdigt sie. So sieht sie auch in der Fahigkeit, sich gegenseitig zu ,stlitzen einen Erfolgs-
faktor der Partnerschaft (vgl. Marschall, Z. 782-784). Gleiches trifft auf Frau Kilian zu, die die
Fahigkeit, sich gegenseitig aus ,L6chern herauszuholen®, als eine ganz wesentliche Kompo-
nente des partnerschaftlichen Zusammenhalts betrachtet (vgl. Kilian, Z. 1553-1557).

Zudem konnen aus einer zu engen Beziehung und mangelnder Abgrenzung zum Kunden
personlich bedeutsame Schwierigkeiten hervorgehen. Zwar lacht Frau Marschall diesbeziig-
lich Uber sich selbst, doch im Grunde empfindet sie es als frustrierend, dass sie, wie ihre
Partnerin, dazu neigt, sich zu sehr mit ihren Kunden zu identifizieren und deren Misserfolge
zu stark mitzufiihlen.

-Wir sind beide [betont] schon so, so Typen, das, das macht auch manchmal
den Frust hier beim Arbeiten /&h/, die, die Probleme jetzt der Kunden sich sehr
zu eigen machen kénnen. Also wenn’s denen schlecht geht, dann geht's uns
auch schlecht, und /ah/ da (.) kommt sie manchmal noch tiefer rein. Ich bin zwar
auch so auf, auf, auf der Linie, aber komm schon eher mal wieder, dass ich
mich schittele und sag, ,komm, das ist deren Problem /ah/ du sollst denen hel-
fen [betont], aber du sollst nicht da mit denen untergehen gemeinsam.’
((Lachen)) [[I: ((Lachen))]] Und /&h/ (.) aber (.) ja da, da unterstiitzen wir uns
dann halt auch, indem man das auch immer wieder relativiert, ne? Wenn, wenn,
man merkt es wirklich, da sind wir beide, wir sind schlecht drauf, wenn wir nur
Mandanten haben /ah/, die, die ja, kurz vorm, vorm Insolvenzverfahren sind,
oder sonst was, ne, und da missen wir uns also auch gegenseitig dann mal
wieder die Grenzen zeigen, weil das, unser [betont] Unternehmen lauft doch
noch [lachend]* (Marschall, Z. 662-680).

.Gerade in unserem Bereich, wo eben halt auch ein enges Verhaltnis mit den
Mandanten, ja im Prinzip eingegangen wird und /ah/ wenn man dann Ruck-
schlage bekommt und alleine ist, also das ist was /&h/ /ah/, was wir beide uns
ersparen wollen. (.) Weil dann fallt man ja tatséchlich in das Loch und wird nicht
mehr zurechtgerlckt von der Partnerin, weil das ist wirklich ein ganz wichtiger
Punkt auch bei den ganzen Durchhéngern, die einfach mal kommen /ah/ dass
man dann jemanden hat, der sagt ,Mensch komm, es lauft doch alles gut!’ und,
und das alles wieder in Relation zu setzen” (Marschall, 742-750).
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Die Partnerin wirkt in diesen Féllen entlastend, weil sie die Grenzen der Identifikation aufzei-
gen kann, dem Negativen Positives und der emotionalen Ergriffenheit rationale Argumente
entgegensetzt. Die Konfrontation mit der Gegenperspektive ermdglicht das Wiederfinden der
professionellen Distanz und bewahrt so vor personlichen Krisen — eine Rolle, die wechselt,
je nachdem, wer sich in der kritischen Situation befindet.

Eine weitere problematische Situation kann sich schlie3lich aus der Konfrontation mit Unzu-
friedenheiten bzw. mit Kritik von Kunden ergeben. Beide Frauen neigen dazu, diese Kritik
sehr personlich zu nehmen, Fehler einseitig auf sich selbst zu beziehen und entsprechend
empfindlich zu reagieren.

.Das ist zwar normal. Das sagt die eine der anderen dann auch immer wieder
und es kann gar nicht sein, dass wir alle hundert Prozent zufrieden stellen, aber
das ist, das [betont] ist wirklich ne Sache, die sehr an die Substanz geht, und
wo wir immer das Problem haben, dass wir das /ah/ sehr viel, sehr viel zu per-
sonlich nehmen. Ich mein, es wird /ah/ kirzer, das ist ein kurzer Schlag mittler-
weile, dann spricht man driber und /8h/ es geht viel schne- /ah/ /ah/ viel
schneller vorbei. Am Anfang hat uns das Wochen [betont] zurtickgeworfen. (.)
Und jetzt eben durch den Austausch und auch wirklich einfach mal, dass die
andere, ,Mensch Uberleg doch mal, das Projekt, das Projekt, das Projekt, ist
doch alles super gelaufen und das eine [betont] lauft jetzt nicht gut, gut ((klopft
auf den Tisch)), aber es liegt ja auch nicht nur an dir”” Weil das ist ja tatsachlich
halt wirklich immer der Fall* (Marschall, Z. 686-699).

Frau Marschall reflektiert ihre Reaktion als durchaus problematisch, auch wenn sie inzwi-
schen gelernt hat, Kundenkritik schneller zu verarbeiten. Sie ist professioneller geworden
und kann trotz der Kritik ihre Arbeit fortsetzen. Wiederum sieht sie die Partnerin als ausglei-
chenden Gegenpol zur eigenen Perspektive, indem diese positive und rationale Aspekte
aufzeigt. Frau Kilian weist allerdings darauf hin, dass gerade bei personlich besonders nahe
gehenden Problemen, wie z.B. Kundenkritik, von beiden nicht immer unmittelbar der Weg
zur Partnerin gesucht wird, sondern auch eine Phase der persénlichen Verarbeitung voraus-
gehen kann. ,Ich weil3 dann auch irgendwann kommt [betont] sie. Wenn sie irgendwann bei
mir in der Tur steht, okay jetzt ist es soweit, jetzt will sie mit mir reden” (Kilian, Z. 1030-
1032). In Frau Kilians Darstellung wird jedoch deutlich, dass sie diese Rolle der ,,Abwarten-
den“ nur schwer und mit viel Selbstdisziplin ausfullen kann. Sie hat lernen mussen, den
Rickzug ihrer Partnerin richtig zu interpretieren und zu akzeptieren.

-ES war vielleicht am Anfang in unserer Zusammenarbeit, war einfach nicht klar,
was ist das jetzt, warum ist die jetzt, warum is sie jetzt so? Ist jetzt, hab ich was
falsch gemacht /ah/ war irgendwas blod oder zwischen uns? Das war am
Anfang nicht ganz klar, ob das jetzt was zwischen uns ist. Es war [betont] nie
was zwischen uns, aber das mussten wir beide, glaube ich, auch erst mal
lernen, dass das wirklich so ist, dass wir, wenn es zwischen uns ist, dass es
auch ausgesprochen wird. Und wenn, wenn die eine so ist, dann ist was mit der
Arbeitssituation, aber das ist, hat was Allgemeines oder mit irgendwas, was bei
ihr nicht so lauft oder wie auch immer und das ist das, was ich meine. Das
mussten wir lernen auch auszuhalten, die andere dann zu |-, einfach zu lassen
und dort zu respektieren” (Kilian, Z. 1046-1058).

Wie im obigen Zitat deutlich wird, musste nicht nur das angemessene Interpretieren und
Aushalten der Situation gelernt werden, sondern auch das entgegenkommende
Kommunizieren teaminterner Probleme, die inzwischen unmittelbar angesprochen werden.
Das erleichtert der AuRenstehenden die Interpretation der Situation und nimmt ihr die Span-
nung. Eine offene Ansprache teaminterner Probleme und Bedirfnisse ist angesichts der
starken Emotionalitéat beider Frauen im Umgang mit Problemen sehr wichtig, um Eskalatio-
nen zu vermeiden. Sie stellt heute eine bewusste Spielregel der Zusammenarbeit dar.



Seite 66
Gemeinsam selbstéandig

~Spielregeln in der taglichen Arbeit, das ist zum einen Kommunizieren mitein-
ander, wir versuchen /ahm/ klar [betont] miteinander zu kommunizieren, wir
versuchen /ahm/ nicht [betont] irgendwie /&hm/ irgendwie so, so, so komische
Gefuhle aufkommen zu lassen. Also so, ne, so nach dem Motto, was war das
jetzt und ich schluck das jetzt runter und das brodelt in mir hoch, das gibt's
nicht. /Ahm/ Giberhaupt nicht, kann ich nicht sagen, né* (Kilian, Z. 824-831).
Die Tatsache, dass sie mit ihrer Partnerin schon seit langerem befreundet ist und bereits im
Studium mit ihr Kooperationserfahrungen sammeln konnte, erleichtert nach Frau Kilians

Einschatzung diese zwischenmenschliche Offenheit (vgl. Kilian, Z. 931-936).

Beiden Partnerinnen schatzen also die gemeinsame Bewadltigung von emotionalen genauso
wie fachlichen Schwierigkeiten als wichtig und wertvoll ein. Bedeutsam ist in diesem
Zusammenhang, dass beide aus vorherigen Arbeitszusammenhéngen die Situation kennen,
sich selbst Uberlassen zu sein, womit sie allerdings schlechte Erfahrungen gesammelt
haben. ,Ja, es ist einfach eben /ah/ dieses /ah/ /pff/ Einzelkdmpfen, das unheimlich viel Kraft
raubt und das haben wir beide im Prinzip durch unterschiedliche Tétigkeiten vorher gemerkt
und /&h/ auch als fur uns schadlich [betont] angesehen. Es ist wichtig [betont], eben mal ne
Zeit lang alleine arbeiten zu kénnen, aber eben nicht standig* (Marschall, Z. 737-741).

4.2.3 Beziehung zwischen den Partnerinnen

Aufgrund der seit mehreren Jahren bestehenden Freundschaft sowie vorangegangener
Kooperationserfahrungen aus Studium und Beruf bestand von Beginn an ein vertrauensvol-
les Verhdltnis zwischen Frau Kilian und Frau Marschall, dennoch musste das unternehme-
risch-partnerschaftliche Vertrauen in mancher Hinsicht erst wachsen. Heute ist die Bezie-
hung gepragt von einem geteilten Vertrauen in die grundséatzliche Ubereinstimmung mit der
Partnerin, also in die gemeinsamen Ziele und das konfliktfreie Miteinander (vgl. Marschall, Z.
380-383, 524-528). Weiterhin vertrauen beide in die Verlasslichkeit der anderen, was die
Basis bildet furr ihre Gewissheit, bei Problemen nicht im Stich gelassen, sondern unterstitzt
zu werden (vgl. Marschall, Z. 473-478, Z. 515-520). So macht die Tatsache, ,dass man sich
blind aufeinander verlassen kann“, fir Frau Marschall die Partnerin heute unersetzlich
(Marschall, Z. 769). Verlasslichkeit umfasst dariiber hinaus einen diskreten Umgang mit
dem, was die andere anvertraut hat.

sIch mdchte auch, und das kann [betont] ich eben auch, mal Uber meine
Schwachen reden und /ah/ dann war es natirlich nicht schén, wenn dann
irgend ein anderer Beraterkollege dann beim néchsten Treffen sagt, ,Mensch,
das kannste nicht?" ((Lachen)) So, also das, das sind halt Sachen. Wir reden
offen [betont] Uber das, was wir meinen [betont] nicht zu kénnen oder /ah/ wo
wir meinen, Probleme zu haben, und das muss naturlich auch wirklich vertrau-
ensvoll behandelt sein und das /ah/ ist zum Teil auch im privaten Bereich®
(Marschall, Z. 535-542).

Eine weitere Facette der Vertrauensbeziehung von Frau Marschall und Frau Kilian ist das
Vertrauen in die Kompetenzen der anderen. Es zeigt sich in der Beachtung deren Kritik und
in der Uberzeugung, gemeinsam zu fachlichen Problemlésungen zu gelangen sowie qualita-
tiv hochwertige Arbeit leisten zu kdnnen. Beide Frauen bringen ihrer Partnerin, deren Per-
sonlichkeit und Fachkompetenz, eine hohe Wertschatzung entgegen.
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Nur auf der Basis von Akzeptanz, Wertschatzung und Vertrauen ist der relativ offene
Umgang innerhalb der Partnerschaft mit Schwierigkeiten, Unzufriedenheiten, Schwéchen,
Bedurfnissen und auch Angsten maglich. Die Spielregel der Zusammenarbeit, teambezo-
gene Probleme offen zu aufRern, kénnte ohne die Vertrauensbasis gar nicht gelebt werden,
partnerschaftliche Problemldsungsprozesse wéaren ohne sie nicht denkbar und auch das
~Sich-Anvertrauen® auf personlicher Ebene setzt ein hohes Mal3 an Vertrauen und gegensei-
tiger Wertschéatzung voraus.

Dabei zeichnet sich die Partnerschaft der beiden Unternehmerinnen durch ein hohes Maf3
an gegenseitiger Empathie aus - ein Phdnomen, das Frau Kilian bewusst wahrnimmt, wenn
sie auf die Moglichkeit des gegenseitigen Verstehens ohne Worte hinweist:

-Wir haben vor zwei Jahren, anderthalb Jahren noch mal ne Zusatzausbildung

gemacht, Mediation, beide [betont], und haben festgestellt /&h/ dass wir sehr

gut im Team arbeiten, in Gesprachen noch mal verstarkter [betont] festgestellt,

dass wir das koénnen, dass wir das sehr gut kénnen. Dass wir nicht [betont] wie

normalerweise ublich, wenn man beispielsweise eine Zweiermediation macht,

uns absprechen missen, um Parts zu verteilen, sondern dass das /ahm/ was is,

was bei uns automatisch passiert. Die an-, eine spirt, wann die andere Luft

[betont] braucht, sich zuriicklehnen mdchte, nichts [betont] mehr sagen mochte

und jetzt einfach mal Ubernimm du jetzt mal den Part oder mach mal, das ist

/ahm/ das geht, das funktioniert einfach ohne Worte. Ich muss, dann muss

keiner was sagen und das ist sehr gut* (Kilian, Z. 279-295).
Frau Kilian wirdigt dieses Einfihlungsvermdgen als eine Besonderheit der Partnerschaft.
Basierend auf der schon langer bestehenden Freundschaft ist im Laufe der intensiven
Zusammenarbeit ein hohes Mal3 an personlicher Vertrautheit und Ubereinstimmung in den
Erfahrungen zustande gekommen. So kann das Handeln der Partnerin verstanden werden
und die Anpassung des eigenen Handelns macht dann ein harmonisches Miteinander aus.
Diese Ebene der Vertrautheit und des guten Verstandnisses ist nach Einschéatzung beider
Frauen ein wichtiger Bestandteil ihres Zusammenbhalts (vgl. Kilian, Z. 1551-1557; Marschall,
Z. 723-724). Dank des Annaherungsprozesses sind auch die Starken und Schwéachen der
Partnerin vertraut. Es wird moglich, sich im eigenen Handeln auf diese einzustellen, ohne
dass sie immer explizit kommuniziert werden missen. So kénnen sich die Starken und
Schwéachen der beiden Frauen gut zur ,richtigen Mischung“ ergéanzen.

In der Partnerschaft wird aber erwartet das dem Vertrauen auch Verantwortung entgegen-
gebracht wird. Neben der geteilten Verantwortung fur die Zielerreichung, den Erfolg und die
Stabilitdt des Unternehmens spielt auch die Verantwortung fiir die Zufriedenheit und das
emotionale Wohlbefinden der Partnerin eine wichtige Rolle. Letztere zeigt sich in einer
gegenseitigen Ricksichtnahme auf Bedurfnisse und Schwachen, einer gemeinsamen
Krisenbewdltigung, gegenseitiger Ermutigung sowie fachlicher Unterstiitzung. Frau
Marschall kommt hinsichtlich ihrer partnerschaftlichen Selbstandigkeit schlieRlich zu der
Erkenntnis: ,Wir sind [betont] also auch wirklich, ja, darauf angewiesen [betont], dass das
personliche Verhaltnis sehr gut lauft, ein Hinweis auf dessen existenziellen Charakter
(Marschall, Z. 547-549).
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Dennoch haben beide gelernt, dass die unternehmerische Partnerbeziehung nicht identisch
ist mit einer Freundschaft. Was die rein private Ebene zwischen den beiden Frauen anbe-
langt, so hat Frau Kilian durchaus einen Verlust an Intensitdt wahrgenommen. Zwar beste-
hen weiterhin private Kontakte, bestérkt durch einen gemeinsamen Freundeskreis, doch ist
insgesamt die berufliche Ebene in den Vordergrund geriickt. Obwohl Frau Kilian diese Ent-
wicklung zunéchst bedauerte, hat sie gelernt, die Situation als normal anzusehen. Schlief3-
lich ist im selbstandigen Arbeitsleben der Freiraum fiir persénliche Dinge eingeschrankter als
vorher und auch der Lebenspartner fordert seine Zeit ein (vgl. Kilian, Z. 383-410). Die Frei-
zeit ist nun wichtig, um Distanz zum beruflichen Alltag zu finden. Grundsatzlich kann aber
heute die intensive berufliche Zusammenarbeit den Verlust an rein freundschaftlich-privaten
Kontakten zur Geschéaftspartnerin aufwiegen.

JAber das /ahm/ ganz [betont] Intensive ist einfach weniger geworden, aber das
ist was, was wir, ich glaub, da haben wir nie driber geredet oder, ich glaub,
beide gut akzeptieren, weil, wir sind, ich glaub, wir haben auch irgendwann
haben wir mal festgestellt, wir sind so viel zusammen, mehr als wir mit unserem
Partner oder mit anderen Menschen /ahm/ zusammen sind und dann ist das
auch gut und wir reden auch viele private Dinge hier, also es ist nicht so, dass
wir das ganz strikt trennen wirden” (Kilian, Z. 402-410).

~Aber insgesamt ist es halt so, dass wir wirklich ne sehr /ah/ starke personliche

Beziehung haben. [[I: Sie wirden sagen, die war am Anfang auch schon]]

[Gleichzeitiges Sprechen] Nein, die ist starker [betont] geworden. Am Anfang

war's halt /ah/ /ah/ ja, ne Freundschaft Gber's Studium, aber sie ist, also,

wesentlich intensiver geworden. (2) Weil wir verbringen ja mehr Zeit miteinan-

der als mit unseren Partnern ((Lachen))* (Marschall, Z. 505-513).
Was die Qualitat der Beziehung anbelangt, so spricht Frau Marschall sogar von einer Inten-
sitatssteigerung. Wenn auch die gemeinsam in der Freizeit verbrachte Zeit nachgelassen
hat, so ist Frau Kilian ,mehr Freundin geworden noch in der Zeit* (Marschall, Z. 554/553).
Den Intensitatsgewinn flhrt sie unter anderem auf geteilte (existenzielle) Grenzerfahrungen
in der ersten Zeit der gemeinsamen Selbstandigkeit zurtick (vgl. Marschall, Z. 797-803).
Dabei nimmt sie auch die rechtlich-formale, dauerhafte Ebene dieser Bindung wahr, aus der
es ihrer Ansicht nach schwieriger ist ,rauszukommen als aus ner Ehe* (Marschall, Z. 1132-
1143).
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4.3 Sven Konig und Andreas Berg — Landschaftsplanun o]

4.3.1 Geschichte der gemeinsamen Selbstandigkeit

Als Studenten der Landschaftsplanung lernten sich Herr Berg und Herr Kdnig im Fruhjahr
1994 in einem Arbeitsraum an der Hochschule kennen. Angeregt durch ihr Interesse an den
Entwirfen des jeweils anderen und gegenseitige Sympathie nahmen die beiden Kontakt
zueinander auf und trafen sich in der Folgezeit hin und wieder privat. Im Herbst des gleichen
Jahres, Herr Berg hatte inzwischen sein erstes Diplom abgeschlossen, entschieden sich die
beiden dafiir, gemeinsam an einem Planungswettbewerb teilzunehmen. Herr Kdnig konnte
die Planungsarbeit sinnvoll fir sein weiteres Studium verwenden. Herr Berg, der sich nach
Abschluss der ersten Studienphase beruflich orientieren musste, zeigte grof3es Interesse an
der Aufgabe und an der Zusammenarbeit mit seinem zukinftigen Partner. So beteiligte er
sich an dem Projekt, mit dem er eine berufliche ,Zwischenphase ausfullte* (Berg, Z. 93-112).
Beide erlebten die Zusammenarbeit in diesem Planungsprojekt sehr positiv: ,Die Zusam-
menarbeit lief damals total super [betont]* (Kdnig, Z. 28). ,Diese gemeinsame Wettbewerbs-
bearbeitung lief ziemlich gut [betont]* (Berg, Z. 41/42).

Im Fruhjahr 1995 erfuhren die Planer schlieflich, dass sie den Wettbewerb gewonnen hatten
— eine ,riesige Sache" (Konig, Z. 36). Anlasslich der Preisverleihung wurde ihnen sogar die
spatere Realisierung der geplanten Parkanlage in Aussicht gestellt. Fir Herrn Kdnig bedeu-
tete dies ,das Stichwort, so jetzt kdnnen wir uns eigentlich auch selbstandig machen” (Konig,
Z. 43/44), fur Herrn Berg war es ,die Weichenstellung fir eine spatere [betont] gemeinsame
Zukunft* (Berg, Z. 52/53). Beide messen diesem Anlass also rickblickend eine grol3e
Bedeutsamkeit fir den Schritt in die Selbstandigkeit bei. Das Selbstbewusstsein und der
Teamgeist der beiden zukiinftigen Partner ist durch den Gewinn gestarkt worden und in der
Folgezeit fand eine Annéherung auf personlicher Ebene statt. Dennoch verging noch eine
ganze Weile bis zur Burogrindung.

Statt dessen kehrte nach dem Verebben von , Trubel und Freude* wieder Alltag ein und es
.passierte nicht so viel* (Berg, Z. 53/54, Z. 112-114). Wenn auch weiterhin privater Kontakt
zueinander bestand, schlug nun jeder seinen eigenen beruflichen Weg ein. Herr Berg arbei-
tete als freier Mitarbeiter in einem Planungsbiro, Herr Kdnig schloss sein zweites Diplom ab
und ging dann verschiedenen ,Jobs" nach. Heute charakterisiert er diese Zeit als beruflich
wenig zielstrebig (vgl. Konig, Z. 49). Der Gedanke an eine gemeinsame Selbstandigkeit war
zwar vorhanden, aber noch nicht ausgereift genug, um diesen Schritt tatsachlich zu vollzie-
hen. Zwar fragten die beiden Manner wiederholt bei der Gemeinde nach, die die Realisie-
rung des Wettbewerbsentwurfes beabsichtigte, allerdings ohne konkrete Ergebnisse. Zudem
bestand eine noch grundsétzliche Skepsis gegeniiber den Selbstandigkeitsplanen und auch
die Frage, wie eine berufliche Selbstandigkeit mit den personlichen Lebensumstanden zu
vereinbaren ware, war noch ungeklart. So zog Herr Kénig aus privaten Griinden einen Orts-
wechsel in Erwagung und bewarb sich anderorts, jedoch erfolglos. Der Wunsch, mit Herrn
Berg ein Blro zu grinden, reifte jedoch immer mehr und stand schliel3lich dem Ortswechsel
entgegen, ,weil ich dachte, ich kann nicht nach (Millionenstadt) gehen, weil ich ja mit
Andreas eigentlich ganz gut zusammenarbeiten kann. (...) bis ich dann auch erst mal mir
Uberlegen sollte und immer mehr sich das gefestigt hat, dass wir dieses Biro auf die Beine
gestellt haben* (Kénig, Z. 651-659).



Seite 70
Gemeinsam selbstéandig

Im Frihjahr 1996 zeichnete sich von Seiten der Gemeinde die Bereitschaft ab, die beiden
Planer mit der Realisierung ihrer Entwirfe zu beauftragen. Jetzt setzte ein ,ernsthaftes”
Nachdenken Uber die Birogrindung ein, die schlielich vollzogen wurde. Die formale Blro-
grindung erschien den beiden Planern sehr wichtig, um Uberhaupt den Auftrag erhalten zu
kénnen, da die offentliche Hand nur eine Firma als Vertragspartner akzeptiert. Herr Berg sah
in dem Schritt in erster Linie eine Gelegenheit zur Selbstverwirklichung und fachlichen Erfah-
rungssammlung, weniger eine wirtschaftliche Chance.

+Es war fir uns einfach ne riesen Chance, wir waren noch sehr, sehr frisch von

der Uni und /Ahm/ /mhm/ hatten jetzt einfach die Mdglichkeit /Ahm/ einen Wett-

bewerbsentwurf, ein eine Idee [betont], die man wirklich also von A bis Z, also

ganz klein mal irgendwann hatte, ausgezahlt hat im Rahmen eines Wettbewer-

bes, dann aber fort zu planen und zu bearbeiten und irgendwann auch zu reali-

sieren, wirklich zu bauen” (Berg, Z. 155-161).
So mieteten die beiden Manner ,pro forma“ ein Biro an und statteten es aus. Da sie sich
hiermit auf ,Neuland" begaben, mussten sie viel Zeit investieren und bendtigten letztendlich
den ganzen Sommer zum Buroaufbau. Die Zeit war glnstig, weil Herr Konig seiner Jobs
Uberdriissig geworden war und auch Herr Berg gerade keinen Einsatz als freier Mitarbeiter
hatte. Zunachst blieb aber der angekiindigte Auftrag aus, sodass die beiden versuchten, wie
schon einmal erfolgreich gelungen, weitere Wettbewerbe zu gewinnen. Der zurlickliegende
Gewinn hatte ihrem Selbstbewusstsein einen Schub gegeben und so gingen sie mit viel
Idealismus und Selbstiiberzeugung an weitere Wettbewerbe heran, wurden aber schlie3lich
durch Misserfolge erniichtert. Gewachsen an Erfahrungen, kdnnen heute beide mit Selbst-
ironie auf diese Anfangzeit zurtickblicken.

+Wir haben also weitere zwei Wettbewerbe gemacht, oder drei sogar, weil3 ich
nicht genau, /Ahm/ haben allerdings davon keinen gewonnen. [Stimmen im
Hintergrund] Wir waren damals sehr euphorisch, dachten wir sind die GréR3ten
[betont]” (Berg, Z. 184-188).

,und dann /ahm/ ham wir gesagt so [betont] jetzt kdnnen wir doch einfach mal
Wettbewerbe machen. Dann haben wir gesagt, jetzt rollen wir mal das Feld von
hinten auf, das Feld der groRen Architekten ((Lachen)) ein bisschen grol3en-
wahnsinnig sind wir da ran gegangen (...) Und so sind dann eins, zwei, drei
Wettbewerbe ins Land gegangen und /mm/ bei denen wir hier nicht erfolgreich
gewesen sind und die uns auch auf den Boden der Tatsachen so ein bisschen
zurlick gebracht haben” (Konig, Z. 83-104).
Im Herbst 1996 wurde ihnen schlieBlich der Auftrag zur Realisierung der Parkanlage erteilt.
Herr Konig sieht diesen Zeitpunkt als die eigentliche Birogrindung an. Dieser erste Auftrag
»20g sich“ dann bis Ende 1998 hin (Berg, Z. 260/261). Die Wortwahl deutet die Schwierig-
keiten im Rahmen dieses ersten Auftrages an: Er wurde kommunalpolitisch zerrieben und
heftig offentlich kritisiert. Bauliche Mangel kamen erschwerend hinzu. Zwar werden diese
Schwierigkeiten von beiden Planern heute als ,Kleinigkeiten und ,Brimborium* bagatellisiert,
aber vieles deutet darauf hin, dass das damalige Erleben lange nicht so unbeschwert war.
Herr Konig beschreibt die Situation ruckblickend mit Selbstironie durchaus als schwierig. Die
offentliche Kritik konfrontierte die jungen Unternehmer mit der harten Realitdt und sie
wussten in ihrer damaligen Unerfahrenheit kaum angemessen zu reagieren. Auch Herr Berg
empfand die Angelegenheit als unangenehm und l&stig. Er geréat bei der Schilderung dieser
Geschichte in den Zwang, immer wieder betonten zu mussen, dass sie fur ihn eigentlich
Lhicht total belastend war" (Berg, Z, 711/712, Z. 737/738, Z. 752-763). Der grol3e Erfolg der
Anfangzeit war nun gemindert: ,Man konnte nicht mehr voller Freude irgendwie von der
ganzen (Park)-Story erzéhlen, also sie war schon n klein wenig auch befleckt (Berg, Z. 780-
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782). Wenn die beiden Unternehmer auch schlief3lich einen Weg gefunden haben, mit der
Kritik umzugehen und von der Qualitat der eigenen Arbeit Uberzeugt zu bleiben, so bewirk-
ten die Schwierigkeiten eine innere Distanzierung vom Projekt und einen diesbezlglichen
Motivationsverlust. Heute allerdings, mit gro3erer zeitlicher Distanz, kénnen sie wieder posi-
tiv und zufrieden von diesem ersten Lehrstick erz&hlen, bei dem sie zwar ihren Idealismus
verloren, aber auch viele wichtige berufliche Erfahrungen gesammelt haben (vgl. Berg, Z.
263/264, Z. 837-847; Kbnig, Z. 267-270).

Parallel zur Bearbeitung des ersten Auftrags waren die beiden Planer weiterhin in anderen
Zusammenhangen beruflich tatig. Abgesehen davon, dass dadurch wichtige Berufserfahrun-
gen gesammelt wurden, war dies notwendig, um ihren materiellen Lebensunterhalt zu
sichern. Herr Berg arbeitete erneut als freier Mitarbeiter in dem anderen Planungsbiro. Herr
Konig, ausgebildeter Landschaftsgartner, baute im Namen des eigenen Biros Garten,
arbeitete aber auch nebenher in der Industrie. Die mehrgleisige Tatigkeit forderte von beiden
Unternehmern viel Energie und wird daher als sehr anstrengend erinnert, zumal gerade zu
Beginn der selbstandigen Téatigkeit beide sehr genau und zeitaufwéndig am Planungsprojekt
arbeiteten, um keine Fehler zu machen ( vgl. Berg, Z. 668-670; Konig, Z. 487-493). Doch
trotz aller ,existenziellen Not* haben die beiden Unternehmer diese Anfangzeit positiv in
Erinnerung, denn sie kénnen zu dieser Zeit viel Energie und Motivation aus der Partner-
schaft ziehen. Ihre persénliche Beziehung wird immer enger bis hin zur Freundschaft.

~Wir ham ne ganze /ah/ ganz viel Zeit, am Anfang vor allen Dingen, miteinander
verbracht und dann haben wir hier gearbeitet und sind dann abends noch ins
(Lokal) gegangen und ham, wir ham /ah/ es uns eigentlich auch ganz gut gehen
lassen. Trotz allem, trotz dieser schwierigen existenziellen Not, die wirklich
auch da [betont] war, wenn man nicht mehr weil3, wie man die Miete zahlen
soll, seine eigene zu Hause dann ((holt Luft)) /mm/ und man schon immer Mah-
nungen kriegt vom Vermieter, dann ist dat schon recht unangenehm. Und trotz-
dem ham wir, hat uns aber diese Zeit doch /ahm/ ja haben wir da auch sehr viel
Zeit verbracht und wir haben sehr viel persdnliche Sachen auch voneinander
mitgekriegt* (Konig, Z. 590-600).

Die materielle Not ist jedoch wenig verwunderlich, da das gemeinsame Biro in der ersten
Zeit wenig zielgerichtet gefuhrt wurde. So erfolgte keine systematische Anwerbung von wei-
teren Auftragen, vielmehr lebte man von den Gelegenheiten, die ,sich ergaben” (vgl. Berg, Z.
285-299). Da das eigene Buro finanziell nicht genug abwarf, konnte keiner der beiden Planer
seine gesamte Energie darauf richten - im Gegenteil, ihre Nebentéatigkeiten nahmen immer
mehr Raum ein und jeder ging in erster Linie seinen eigenen Zielen nach. Vor allem Herr
Berg arbeitete immer intensiver fir das anderen Planungsbiro, was zudem viel bequemer
war, weil diese Arbeit ,an ihn herangetragen wurde“ und nicht milhsam angeworben werden
musste. Irgendwann nahm diese Tatigkeit sogar einen so hohen Stellenwert ein, dass sie
aus seiner heutigen Sicht fir das eigene Buro ,bedrohlich wurde:

,und dann kriegte das irgendwann mal die eigentlich eher fast, fast bedrohliche
Komponente, dass /a&hm/ 98 war das dann, also zwei Jahre spéater, das Buro
(eigene Firma) natirlich immer noch tatig war und /ahm/ und /ahm/ auch klei-
nere Sachen machte, aber /ahm/ sogar in dem Jahr bei mir eben die externen
Aktivitaten viel, viel gréRer wurden, immer gréBer wurden, weil die Gelegen-
heiten da noch besser waren, da wurden immer mehr Arbeiten an mich heran-
getragen /ahm/, sodass also die Birotatigkeit hier [betont] fast schon den
kleineren Teil ausmachte und das ist natlrlich kein so gutes Verhaltnis zu
Gunsten dieses BUros, ist ja klar, /ahm/ und in dem Jahr war’s dann auch so,
dass man mir wirklich auch also [stockend] recht gute Offerten machte irgend-
wie und ich wirklich das erst Mal in den Jahren ernsthaft in einen kleinen Zwie-
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spalt geriet [[I: Mhm.]] was denn eigentlich fir mich der bessere zukiinftige Weg

ware" (Berg, Z. 314-330).
Herr Berg stand schlieRlich vor der Entscheidung, sich voll und ganz fur sein eigenes Unter-
nehmen oder fir das andere Planungsbiro zu engagieren, und geriet in einen Zwiespalt
(vgl. Berg, Z. 350-368): Soll er sich fur die materielle Sicherheit oder die Mdglichkeit der
freien Selbstverwirklichung entscheiden? Der Konflikt wurde dadurch verstéarkt, dass der
Chef des anderen Biros, der ihm groRe fachliche wie soziale Anerkennung zollte, fir ihn
zum beruflichen Vorbild und Ratgeber geworden war (vgl. Berg, Z. 1470-1484). Herr Berg
bestand aber schlieBlich diese ,ZerreiBprobe”, wie er sagt, und entschied sich dafur, ,die
volle Kraft auf das eigene Blro zu richten®, denn hier sah er gréRere Mdglichkeiten, ,selb-
standig tatig zu sein und die Dinge doch selbst zu gestalten* (Berg, Z. 333-336). Zudem
hatte das eigene Blro nach seiner Einschatzung noch ,Zukunftschancen“ (Berg, Z. 353-
355). Heute reflektiert Herr Berg diese Entscheidung als einen ,Schwellenmoment”. Herr
Konig auf der anderen Seite, hat diese Zeit zwar als ,diffus” erlebt, aber rickblickend
dennoch nicht als ernsthafte Bedrohung der gemeinsamen Selbsténdigkeit empfunden (vgl.
Kénig, Z. 537-549).

Um die Gefahrdung des Blros durch eine zu starke Einbindung in Nebentatigkeiten abzu-
wenden, ergriffen die beiden Unternehmer schliellich eine entscheidende MalRnahme: Sie
verpflichteten sich, ihre Einklnfte aus Nebentéatigkeiten in das Buro zu investieren, wobei die
gemeinsamen Ertrage dann gleichberechtigt untereinander aufgeteilt wurden.

,und ((Schlucken)) ja, 99 haben wir dann, das war sicherlich auch eine kleine
Schwelle, fir uns [betont], also zu Gunsten dieses Biros, dem Biro (eigene
Firma), so geregelt, dass wir wirklich ne materielle und finanzielle Gleichheit
herbeigefihrt haben. Das, was damals zu ner Entfremdung der Einzelleute,
also unser beider Personen auch beitrug, namlich dass jeder so sein Ding
parallel macht und je mehr er das macht, je mehr hat er davon, aber umso mehr
leidet auch unser eigenes Biro darunter. Das hat dann wirklich so ex-, sagen
wir mal birogefahrdende Zige bekommen und das haben wir dann wirklich
durch ne Willenserklarung 99 verandert, indem wir gesagt habe, egal, was jetzt
wirklich extern noch passiert, und diese externen Sachen sind schon gut
[betont], also die bringen Erfahrung, die bringen Geld und so und solange sie
fachbezogen sind, kann man sie eigentlich fast gar nicht ablehnen, solange wir
hier eh nicht nen vollen Terminkalender haben, solange machen wir sie auch
weiter, nur dass das, was da erwirtschaftet wird, wirklich in dieses Biro flief3t
und wirklich auch zu gleichen Teilen an die Gesellschafter ausgeschuttet wird“
(Berg, Z. 370-388).

Herr Berg misst diesem Schritt heute als ,Schwelle®, ,ganz grofRe wichtige Entscheidung”
und ,starke Erkenntnis“ ein hohes Gewicht zu (Berg, Z. 372, Z. 1079/1080, Z. 1065). Tat-
sachlich ist der Schritt als die eigentliche Entscheidung zur partnerschaftlichen Selbstandig-
keit anzusehen, da erst jetzt eine personliche wie finanzielle Bindung an das gemeinsame
Unternehmen eingetreten war. Trotz aller Startschwierigkeiten war der Glaube an das Team
doch grof3 genug, um diese weitreichende Entscheidung zu treffen. Fir Herrn Berg l6ste sich
dadurch die Zerstreuung und Planlosigkeit der Anfangzeit auf und es entstand eine ,ver-
ninftige wirtschaftliche Einheit®, die fir beide tragféahig war (Berg, Z. 1063-1076). Seit dem
hat dann die Dynamik des Blros merklich zugenommen. Wahrend sich Herr Kénig mit voller
Arbeitskraft um neue Auftrége und den Aufbau einer Blroorganisation bemihte, arbeitete
Herr Berg weiterhin im anderen Planungsbiro, sammelte dort wertvolle Erfahrungen und
investierte sein Verdienst.
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.und das war ein ziemlich entscheidender Schritt auch bei uns gewesen, um
jetzt mehr Dynamik zu bekommen und das hat sich dann auch sofort gleich
gezeigt, also wir haben dann endlich mal seit langem die Mdglichkeit gehabt,
dass wirklich einer, egal was er tut, er hat dann in nem Projekt Profitarbeit prak-
tiziert und der andere konnte sich hier am Schreibtisch sitzend Non-Profit-
Geschichten wie Akquisition oder Broschiren (...) Und und das fand dann eben
ab neun 99 auch eben erheblich verstarkter statt. Und das war dann auch gut,
weil /ahm/ es passierten wirklich mehr Dinge, wir kriegten [Hintergrundgerau-
sche] das Arbeitspotenzial wurde gréRer, wir kriegten, weifd ich, den ein oder
anderen neuen Auftrag, sag ich jetzt mal /ahm/ und was dann im nachsten
Schritt /addhm/ ermdglichte zu sagen, jetzt sind wir soweit, dass wir einfach auf
externe Aktivitdten auch verzichten kénnen, weil wir ham geniigend eigenes
Potenzial und eigene Auftrdge und Arbeiten und /ahm/ ja, und das fand dann
auch statt, also insgesamt war das ne sehr positive Entwicklung® (Berg, Z. 388-
414).

Jch hab dann mich entschieden, ich mach nur fur's Biro, Andreas hat gesagt,

er kriegt da aber bei dem anderen Biro noch Geld und /ahm/ das ist dann teil-

weise hier reingeflossen, in die Arbeit, die ich jetzt hier gemacht hab, vorberei-

tend /Ahm/ dass ich /ahm/ /ah/ so ne Akquise betrieben habe, mich bei den

Leuten gemeldet hab, Andreas hat da gearbeitet und ich hab hier, von hier aus

das Buro sozusagen dann versucht aufzubauen, ne Organisation, Struktur rein-

zubringen® (Konig; Z. 494-501).
Beide stellen also die Verbesserung der Auftragslage in einen Zusammenhang mit der Ent-
scheidung zur finanziellen Einheit. In einem mihsamen Prozess ist es den beiden Planern
schlie8lich gelungen, auf dem Markt anerkannt zu werden und vermehrt Auftrage anzuwer-
ben. Sie werten dies durchaus als Erfolgserlebnisse, die allerdings fir beide in keiner Rela-
tion zur aufgewendeten Energie stehen (vgl. Berg, Z. 571-587; Kbnig, Z. 671-677). Aufgrund
der verbesserten Auftragslage konnte Herr Berg schlie3lich seine Téatigkeit im anderen Pla-
nungsbiro immer mehr einschrénken. Im Jahr 2000 gab er sie ganz auf. Der Aufwartstrend
des Planungsburos hielt an, sodass sogar bis zu vier freie Mitarbeiter flr das Buro tatig
wurden. Trotz dieser Aufwartsbewegung blieben aber kleinerer Tiefschlage nicht aus.

LFunf Jahre lauft das ja nun schon und die funf waren da wirklich von Héhen
und Tiefen natirlich gezeichnet irgendwie, also insgesamt sehr positiv, dass
das alles doch irgendwo ne geradlinige Entwicklung war /ahm/ also die
[z6gernd] an Substanz [[ I: Also so n Aufwartstrend.]] Genau /ahm/ bis heute
eigentlich die Substanz immer mehr zunahm [betont]. Wir auch immer mehr das
Geflhl hatten, wir haben also n weiteren Grad der Erfahrung und Professiona-
litat erreicht, von Projekt zu Projekt, von Jahr zu Jahr, das empfinde ich schon
so /ahm/ und trotzdem war das aber immer eben mit (.) auch kleinen Tiefschla-
gen und so weiter verbunden* (Berg, Z. 520-532).

Herr Konig ist mit der Partnerschaft heute zufrieden. Er lehnt zwar den Einstieg weiterer
Partner in das Planungsbliro nicht kategorisch ab, will aber im Grunde am gegenwartigen
Zustand nichts veréandern (vgl. Konig, Z. 1206-1210). Obwohl die Partnerschaft zunéchst
nicht einzigartig war und es auch keinen erklarten Wunsch bzw. Plan zur gemeinsamen
Grundung gab, besteht inzwischen ein gewachsener Zusammenhalt, der schwer ersetzbar
ist. Der gemeinsame Erfolg war verbindend, motivierend und hat den Werg in die gemein-
same Selbstandigkeit gebahnt (vgl. Berg, Z.1408-1435).
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4.3.2 Konkrete Aspekte der Kooperation

4.3.2.1 Fuhrungsfragen

Wie die bisherigen Ausfiihrungen gezeigt haben, wurde das Planungsbiro zu Beginn der
gemeinsamen Selbstandigkeit wenig dynamisch gefiihrt. Sich ergebende ,Gelegenheiten”
wurden zwar ergriffen, ,sodass da schon immer wieder was Neues auch passierte” (Berg, Z.
285-293), aber es erfolgt keine zielgerichtete und weitsichtige Unternehmensfihrung. Die
beiden Partner lebten vielmehr, so wie vor der Grindung, von der Hand in den Mund. Erst
mit dem Eintreten einer existenzbedrohlichen Situation, die die beidseitige Erklarung des
Willens erforderlich machte, sich starker fiir das Biro zu engagieren, setzte eine Verande-
rung ein. Das systematische Bemihen um neue Auftrage und die Dynamik des Unterneh-
mens nahmen zu.

Das Gewinnen neuer Auftrage ist dennoch aufgrund der schlechten Baukonjunktur und des
hohen Konkurrenzkampfes bis zum Zeitpunkt des Interviews sehr milhsam. Auftraggeber ist
meistens die offentliche Hand, was lange Entscheidungsphasen und starre Strukturen auf
der Kundenseite mit sich bringt. Die harte Konkurrenz verlangt enge Kalkulationen, sodass
die beiden Partner bis heute recht wenig Geld verdienen - aus ihrer Sicht enttduschend (vgl.
Konig, Z. 513-519; Berg, Z. 632-641). Insbesondere Herr Berg sieht den Wert seiner Arbeit
nicht angemessen entlohnt, wagt aber diese Tatsache mit den Vorteilen seiner beruflichen
Selbstandigkeit ab. Er schéatzt die positiven Seiten des selbstbestimmten Gestaltens von
Arbeit und Freizeit sehr, sodass er im Grunde weil3, dass er die Selbstandigkeit trotz aller
finanziellen Nachteile nicht aufgeben will (vgl. Berg, Z. 650-663).

Das Streben der beiden Manner nach Selbstverwirklichung ist ein wichtiger Antriebsfaktor,
ihr Unternehmen trotz der schwierigen Marktlage zu fihren. So geht Herr Berg wenig zweck-
rational an seine unternehmerische Téatigkeit heran. Er schopft Freude aus dem gemeinsa-
men, kreativen Planungsprozess und wertet einen personlich ertragreichen Arbeitsprozess
genauso als Erfolg wie einen wirtschaftlich ertragreichen.

.Dass man z- ldeen [betont] entwickelt hat /ahm/ Konzepte gesponnen hat, die
einfach /ahm/ Freude [betont] gemacht haben und die Spald gemacht haben
und die gut, die uns gut vorkamen und die uns, sagen wir mal, mentaaal oder
von, von unserer ganzen beruflichen Entwicklung her irgendwie weiterbrachten
/aaéahm/ (.) Die gab es sowohl eben dann, sagen wir mal, rein theoretisch als
Zeichnung, als Planung, ohne dass die unbedingt realisiert war, und trotzdem
waren das schon kleine Erfolgserlebnisse oder Freuden zwischendurch, wenn
wir das Gefihl hatten, es ist gut gelaufen. Und dann aber auch dartber hinaus
eben wirklich [betont] solche Sachen, dass dann die ersten Sachen einfach
gebaut wurden, also der (Park) war dann irgendwann fertig.(...) und das dann
in echt zu sehen [betont], was man dann unter Umstanden teilweise, wie bei
dem (Park), in drei [betont] Jahren /ahm/ theoretischer Vorlaufphase in allen
Facetten erdrtert hat, das sind dann schon immer so auch, bis heut find ich,
ganz bewegende Moment auch. Und wenn’s naturlich, hoffentlich ganz gut
geworden ist [lachend], [[I: Mhm.]] dann, dann ist das auch noch mal ne richtige
Freude" (Berg, Z. 587-618).

Im wahrsten Sinne des Wortes wird Selbstverwirklichung erfahren, wenn die Entwirfe reali-
siert und somit materiell, sichtbar, greifbar werden. Herrn Bergs emotionale Anteilnahme am
Planungsprozess zeigt sich, wenn er von ,bewegenden Momenten“ und ,richtiger Freude®
spricht. Entsprechend seines Selbstverwirklichungsstrebens wiinscht sich Herr Berg fiir die
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Zukunft neue, spannende und anspruchsvolle Herausforderungen. Auch Herr Konig erfreut
sich an einem gelungenen Teamarbeitsprozess, unabhangig vom unternehmerischen Erfolg
(vgl. Kénig, Z. 692-696).

Wichtige unternehmerische Entscheidungen treffen die beiden Partner gemeinsam. Darunter
fallen Fragen des Unternehmensprofils und der Offentlichkeitsarbeit, finanzielle Fragen, die
Anwerbung neuer Projekte bzw. die jeweiligen Vertragskonditionen sowie die planerischen
Leitlinien in einzelnen Projekten. Auch Akquisetermine werden gemeinsam wahrgenommen.
In der Regel bereitet einer die Thematik inhaltlich vor und auf dieser Grundlage wird dann
gemeinsam entschieden. Nach Herrn Koénigs Einschatzung ,funktioniert das im Normalfall
gut* (Konig, Z. 878-882). Einigungsprozesse werden von ihm also grundsatzlich nicht als
kompliziert wahrgenommen.

Langfristige unternehmerische Ziele und Strategien werden zwischen den beiden Partnern
ausgehandelt. Dazu finden in unregelmaRigen Abstanden Treffen statt.

LAlso dass wir /ahm/ schon wirklich immer mal wieder, in Abstanden haben wir

das Bedirfnis dann beide, meistens auch beide, und vereinbaren das dann

einfach als, als so n Besprechungstermin, entweder auRerhalb der Arbeitszeit

oder auch wahrend der Arbeitszeit oder aul3erhalb des Buros irgendwo mal,

wenn’s n bisschen legerer sein soll /ahm/ wo wir uns zusammensetzen und

/ahm/ Uber den Stand der Dinge sprechen und und eben uns selbst fragen, was

fur ne Richtung hat's bekommen und wo soll's hoch weiter hingehen und was

mussen wir fir MalBnahmen ergreifen? (...) Also ((Schlucken)) /ahm/ da gibt es

in loser Folge auf jeden Fall solche, ja, Bestandsfeststellungen und, und

Zukunftswiinsche, die in Besprechungen eben so ermittelt werden. Die sind,

denk ich mal nicht unwichtig, aber da gibt es keine feste Regel. Das passiert

eben meistens auch aus, aus, wenn einer das Gefiihl hat, es wird mal Zeit

wieder, so in der Art, dann thematisiert der das und der andere macht dann

natdrlich auch in der Regel gleich mit und sagt dann, ,ja, klar™ (Berg, Z. 1093-

1112).
Ausschlaggebend fur das Zustandekommen dieser ,nicht unwichtigen* Gesprache ist also
das Bedurfnis des einzelnen nach Klarung. Obwohl von Anfang an eine gemeinsame Basis
in Form einer ,Ahnlichen Sprache* sowie &hnlicher Vorstellungen von Planungsprozessen
vorhanden war (vgl. Berg, Z. 41-45; Kbnig, Z. 557/558), haben sich die Konturen des heuti-
gen Unternehmensprofils erst in einem langeren Prozess herausgebildet: ,Also wir haben
auch lange gebraucht, bis wir unser Profil richtig raushatten, aber wir wissen es jetzt* (Berg,
1524-1525). Das Profil ist zwar klar, doch verfiigt das Planungsburo nicht Uber eine formu-
lierte Unternehmensphilosophie. Herr Konig beschrénkt die Philosophie seines Buros auf
den Satz ,wir wollen zusammen arbeiten”, was darauf hindeutet, dass eben diese Zusam-
menarbeit flr ihn zentral an der unternehmerischen Tatigkeit ist (Konig, Z. 775/776). Er sieht
seinen Partner, wie sich selbst, nicht als Theoretiker an, sondern vielmehr als ,erdverbun-
den” (vgl. Konig, Z. 797/798, Z. 811). Theoretische Planungshintergriinde werden von ihm

mit den Begriffen ,Bibel”, ,Thesen” oder ,theoretische Klimmziige* eher negativ tituliert.

Das Unternehmen der beiden Partner befindet sich in einem reinen Geschéaftshaus, in dem
sich noch andere Planungsbiiros niedergelassen haben. So sind sie, bedingt durch die
raumliche Nahe, in ein Netzwerk eingebunden. Herr Berg kann Uber die Reflexion dessen,
.,was in den anderen Biros passiert®, fir die eigene unternehmerische Praxis lernen (vgl.
Berg, Z. 1444-1448). Herr Konig weist auf eine verstarkte Kooperation mit den anderen
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Fachleuten im Haus hin. So ist bereits eine gemeinsame Wettbewerbsteilnahme mit dem
Nachbarbiro erfolgt. ,Wir strecken unsere Fuhler jetzt auch viel weiter aus, wir wollen hier
nicht im eigenen Saft schmoren® (Konig, Z. 746/747). Die strategische Auf3enorientierung
des Buros hat also gegenuber friiher an Bedeutung gewonnen.

Daneben arbeiten die beiden Planer mit freien Mitarbeitern zusammen, die in den jeweiligen
Planungsprojekten nach ihren Stéarken eingesetzt werden. Herr Konig legt Wert darauf, den
freien Mitarbeiten viel Fachwissen zu vermitteln, und motiviert sie zum selbstéandigen Arbei-
ten, trotz der Gefahr, dass sie mit diesem Wissen selbst ein Blro grinden kdnnten. Doch
nur auf diese Weise bedeuten sie fur ihn eine wirkliche Entlastung. Routinearbeiten werden
inzwischen an die bis zu vier freien Mitarbeiter delegiert, wahrend die Unternehmer selbst
verstarkt Steuerungsaufgaben wahrnehmen. Diese Form der Zusammenarbeit sieht Herr
Konig nicht nur als wirtschaftlich sinnvoll an, sondern sie macht ihm auch Spal3. Er gesteht
sich dabei ein, dass sein personliches Leistungsvermdgen begrenzt ist.

.Da kann man sich einfach mit diesen, ich will das mal abféllig sagen, mit
diesen Kleinigkeiten nicht mehr aufhalten /mm/. Ich glaub, das ist auch notwen-
dig, dass man auch so gewisse Schritte tut und ne interne Arbeitsteilung auch
vornimmt, damit es flissiger ablauft. (.) Und man kann ja nicht tber alles
Bescheid wissen, da muss man sicherlich, da braucht man sich nichts vorma-
chen, da ist es immer gut, wenn man auch ein bisschen delegieren kann, Arbeit
abgeben kann und das macht auch Spafl? zusammenzuarbeiten, auch mit den
anderen zusammenzuarbeiten“ (Konig, Z. 1068-1072).

Herr Konig kann sich diese Arbeitsorganisation in Zukunft noch ausgeprégter vorstellen, d.h.
mit einer gréReren Zahl von freien Mitarbeitern, die dann jeweils in einzelnen Projektteams
arbeiten. Aus diesem Grund strebt er auch nach einer bessere Etablierung des Bliros sowie
nach groReren Auftragen. Herr Berg findet ebenso gefallen am Projektmanagement:

-~Wenn wir dann wirklich mal zu dritt, zu viert, wir haben einmal [betont] ne kurze
Zeit lang zu sechst gearbeitet /ahm/ es veréndern sich ja sofort die, deine eige-
nen Tatigkeitsfelder massiv und das empfind ich aber als angenehm, also, weil
ich nicht, ich mdchte eigentlich nicht /ahm/ auf diesem Level hier die nachsten
zehn Jahre lang meine Projekte selber zeichnen und, und jedes technische
Detail mir selber Uberlegen missen, sondern ich empfinde es als sehr ange-
nehm /ahm/ /ahm/ das (.) zum Beispiel bei Einzelprojekten und das ist schon
auch die Tendenz, sagen wir mal, wir die Weichen stellen am Anfang mit und
dass das nachher aber dann in der Ausarbeitung zum Beispiel andere schon
noch tun. Is, is fur mich reizvoll, dass es so ist. Also ich hab dann auch nicht
mehr das Bedurfnis unbedingt da jeden /ahm/ jede Kleinigkeit an einer Arbeit
selber machen zu mussen, sondern empfinde dann /ahm/ ((Schlucken)) auch
ne Befriedigung, wenn, wenn eben, das geht eben auch erst wenn, wenn zum
Beispiel am Anfang nur einfach so ne Weiche gestellt wird und dann kriegt das
seinen Eigenlauf‘ (Berg, Z. 1539-1555).

Da Herr Berg in der Fuhrungs- und Steuerungstatigkeit eine grol3e Befriedigung erfahrt,
bedauert er, dass er aufgrund der Auftragslage zum Zeitpunkt des Interviews wieder selbst
an der Basis mitarbeiten muss. Zu dem Zeitpunkt ist namlich eine Stagnation der Planungs-
projekte eingetreten, sodass auf freie Mitarbeiter verzichtet werden muss. Zwar liegen Auf-
trage vor, doch bleiben von Seiten der Auftraggeber wichtige Entscheidungen fir den Fort-
schritt der Arbeiten aus. Diese Entwicklung bedeutet fir Herrn Berg einen Verlust an
Arbeitsqualitéat und Status, denn eigentlich will er ein richtiger Chef sein. Schlie3lich hat er
die abhangige Téatigkeit im anderen Planungsbiro aufgegeben, um nicht auf Dauer fremdbe-
stimmt planerische Routinearbeiten ausfuhren zu missen. Fir die Zukunft wiinscht er sich
daher — wie sein Partner - mehr bzw. gréer Auftrdge und eine groflRere Mitarbeiterzahl (vgl.
Berg, Z. 454-475). Herr Berg erlebt die gegenwartige Auftragsstagnation als einen ,Rick-
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schritt“. Es stellt sich im Verlauf des Interviews heraus, dass die Problematik im Grunde
vielschichtig ist und sich durchaus in einem Motivationstief aul3ert:

~Wahrscheinlich /ahm/ aber /ahm/ vielleicht sind s so, weil3t du, ganz personli-
che Geschichten, die da auch zum Tragen kommen, also erst mal gab s Veran-
derungen, Sven ist Vater geworden, widmet sich natirlich jetzt, muss er auch,
etwas starker seiner Familie ((Lachen)). /Ahm/ /pff/ bei mir, ich weiR nicht, viel-
leicht stellt sich da auch irgendwann mal so ne klei-, kleine Midigkeit ein,
irgendwie so, und gerade, wenn dann da irgendwann mal nach langer Zeit so n
kleiner Rickschritt wieder passiert /mmm/ also zumindest hat unsere Dynamik
diesen Sommer, analog [betont] zu dieser, zu diesen, zur Stagnation innerhalb
der Projekte auch wirklich so n bisschen so die Motivation stagniert* (Berg, Z.
536-546).

Als Familienvater kann Herr Kdnig weniger Energie als bisher in die unternehmerische Part-
nerschaft und das Planungsbiro investieren. Sein Partner, der viel Antrieb aus der partner-
schaftlichen Gemeinschaft zieht, erlebt durch diese Verdnderung einen Motivationsverlust
und somit einen Rickgang der betrieblichen Dynamik — fir ihn eine durchaus schwierige
Situation. Er bringt zwar Verstandnis fur Herrn Konig auf, dessen beruflichen Rickzug er
moralisch rechtfertigen kann, ist aber bezuglich der unternehmerischen Zukunft pessimis-
tisch (vgl. Berg, Z. 1491-1498).

4.3.2.2 Organisation der Zusammenarbeit

Zu Beginn der gemeinsamen Selbsténdigkeit widmeten sich beide Manner parallel der
selben Aufgabenstellung und entwickelten jeweils fUr sich eine gestalterische Losung. Das
fuhrte dazu, dass sich schlie8lich zwei Gestaltungsideen gegenuberstanden, wobei jeder
Planer von seinem Entwurf Uberzeugt war. Dennoch musste man sich auf einen Ansatz eini-
gen, was zum Teil flr rege Auseinandersetzungen sorgte (vgl. Berg, Z. 936-959). Herr Berg
fuhrt diese anfanglich ineffiziente und konflikttrachtige Form der Zusammenarbeit darauf
zuruck, dass sie es ,noch nicht richtig besser wussten® (Berg, Z. 972/973). Aus der gemein-
samen Praxiserfahrung heraus hat sich aber schlie3lich ein harmonischeres arbeitsteiliges
Vorgehen entwickelt, das zudem weniger zweitaufwandig ist.

Heute wird gemeinsam die Zielrichtung eines Projektes besprochen und dann ,macht
[betont] der eine einfach mal* (Kénig, Z. 375/376). Dabei wenden die Planer jedoch eine
gemeinsame Arbeitsmethodik an, an der sie sich ,entlang hangeln®. Einer stellt zunachst ftr
sich alleine Uberlegungen an, prasentiert diese dann seinem Partner, beide reflektieren den
gestalterischen Ansatz und entscheiden sich dann fir die weitere Vorgehensweise. Nach
Herrn Konigs Einschatzung funktioniert diese Form der Zusammenarbeit, weil inzwischen
das Vertrauen darin gewachsen ist, ,dass es erst mal gut ist und dass die Uberlegungen, die
derjenige sich macht, auch Hand und Ful3 haben“ (Kénig, Z. 377/378). Auf der Grundlage
dieses Vertrauens ist es moglich, dem Partner gestalterische Freiheit zu gewahren und
seine ldeen zu wirdigen. Viel seltener arbeiten heute noch beide parallel an einer Problem-
stellung. In dem Fall werden die Ideen aber schnell zusammengefihrt und gemeinsam wei-
terentwickelt. So kann das Kreativitatspotenzial in der Partnerschaft inzwischen sehr viel
sinnvoller genutzt werden. Zugleich ist das Konfliktpotenzial geringer, sodass die Zusam-
menarbeit von beiden Mannern gegenuber friher als sehr viel harmonischer empfunden
wird.
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Die Unternehmer legen also ihren Schwerpunkt auf unterschiedliche Projekte bzw. Frage-
stellungen. Bei jedem Projekt wird es erneut erforderlich, ,spezialisiert in ein bestimmtes
Fachgebiet einzutauchen“ (vgl. Konig, Z. 837/838). Die Aufgabenverteilung innerhalb der
Partnerschaft empfindet Herr Kdnig dabei als unproblematisch (vgl. Kénig, Z. 903/904).
Anfangliche Versuche, die Arbeitsbereiche eindeutig untereinander aufzuteilen, ,ver-
schwimmen bald wieder* (Kénig, Z. 835/836). Nur einige organisatorische Arbeiten sind klar
verteilt. Die Frage, wer welches Projekt oder welche Aufgabe Ubernimmt, héngt letztendlich
davon ab, ,wer noch ein bisschen Luft hat zum Ausarbeiten* (Kénig, Z. 892/893). In der
Partnerschaft wird namlich darauf geachtet, dass jeder gleich stark belastet ist, weswegen
auch die Arbeitszeiten erfasst werden. Herr Berg weist zudem darauf hin, dass bei der
Zusammenarbeit Ricksicht auf die Vorlieben des einzelnen genommen wird (vgl. Berg, 881-
884). Seit das Blro auch Uber freie Mitarbeiter verflgt, gibt es dartber hinaus eine arbeits-
organisatorische Aufteilung von Projektmanagement und Routinearbeiten. Durch diese ver-
schiedenen Formen der Aufgabenverteilung lauft die Arbeit nach Herrn Konigs Einschéatzung
viel ,flissiger” als zu Beginn (vgl. Konig, Z. 1064-1072).

Trotz der grundsatzlich arbeitsteiligen Vorgehensweise findet immer wieder wahrend des
Planungsvorgangs ein gegenseitiger Austausch statt - und zwar je nach Bedarf des Planen-
den und Wichtigkeit des Projektes. ,Also das ist nicht hart umrissen und so jetzt wirst du auf
die Schiene gesetzt und planst und am Ende wird das Ergebnis angeguckt, sondern das ist
immer wieder auch ein Abklaren, wir sitzen uns ja auch nicht umsonst hier gegentber”
(Konig, Z. 925-929). Die Klarungsprozesse sind nicht formalisiert, sondern finden dann statt,
wenn einer der Partner Hilfe bendtigt. Diese Vorgehensweise funktioniert, weil ein Arbeits-
klima herrscht, in dem die AuRerung von Schwierigkeiten und Bediirfnissen ,so tber den
Tisch* mdoglich ist und die Gewissheit besteht, dass der andere auch darauf eingeht (vgl.
Konig, Z. 950-958; Berg, Z. 989-1000). Gleiches gilt auch fir die Klarung von Fragen des
Unternehmensprofils und von langfristigen Unternehmenszielen, die ebenso spontan statt-
finden.

Die Grundregeln ihrer Zusammenarbeit haben die beiden Partner im Gesellschaftervertrag
vorab vereinbart. Diese sind jedoch nicht ,messerscharf ausformuliert®, sondern auslegbar
(Berg, Z. 1175). So gibt es ,Basisregeln” (wie zum Beispiel den Grundsatz, dass jeder gleich
viel im Unternehmen arbeitet), die jedoch nach Bedirfnis ausgestaltet werden (d.h. zum
Beispiel, dass eine individuelle Festlegung der eigenen Arbeitszeiten mdglich ist) (vgl. Berg,
Z. 1183-1192). Trotz dieses Grundstocks an Regeln ist nach Herrn Bergs Wahrnehmung
erst im Zeitverlauf Ordnung in der Zusammenarbeit entstanden.

~Wie das so los ging in dem ersten halben Jahr, also erst mal war alles chao-
tisch, unorganisiert, das musste erst mal irgendwie ne Form bekommen und
/ahm/ die Pragung war generell da, am Anfang gab es vielmehr Diskussionsbe-
darf (.) miteinander, um also irgendwas zu regeln, inhaltlicher Art, organisatori-
scher Art, da musste vielmehr driiber gesprochen werden und /ahm/ und jetzt
im Laufe der Zeit hat sich da naturlich vieles (.) verselbstandigt. Vieles weil3
man einfach von vornherein, man braucht da nicht mehr driber reden“ (Berg, Z.
875-883).

Die gemeinsamen Regeln der alltaglichen Zusammenarbeit, aber auch das gemeinsame
Verstandnis von Arbeitsinhalten, musste erst zwischen den beiden Partnern ausgehandelt
werden. Herr Berg reflektiert, dass aus den einzelnen Personen, aus der zunehmenden
Vertrautheit und den praktischen Erfahrungen heraus Spielregeln in der Zusammenarbeit
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entstanden sind und noch immer entstehen (vgl. Berg, Z. 1180-1182). So besteht heute
Klarheit im gemeinsamen Handeln, ohne viel kommunizieren zu mussen.

LAIso, es gibt schon /ahm/ viele konkrete Arbeits(.)regeln /ahm/ ja, die (.) die wir
beide einfach aus Erfahrung heraus oder indem der eine das dem anderen mal
so sagt oder vorschlug /ahm/ dann doch verhaltnismaliig einhalten oder gleich,
gleich einhalten, wo wir beide sehen und uns daran halten auch. [[I: Mhm.]]
((Schlucken)) Aber es braucht kein Gesetzeswerk. Also wie gesagt, als Basis
gibt es schon so n Gesellschaftervertrag und der regelt eben schon (.) recht viel
und /&hm/ daruber hinaus gibt es Einzelabsprachen /ahm/ (.) in ganz seltenen
Fallen sogar eben noch mal als zusétzliche schriftiche Regelung sozusagen
/ahm/ und ansonsten gibt es viele mindliche Abreden, die eben auch ein-
gehalten werden, denk ich, von beiden und wenn es zum Beispiel Neuland
immer mal wieder gibt, Fragen /ahm/ wo man, oder Aspekte, fur die es noch
keine Regelung gibt, dann wird das in der Regel ((Lachen)) ja, in der Regel
[betont] dann thematisiert einfach so. (...) Dann werden halt kurze Absprachen
wieder getroffen in solchen unklaren Situationen und /ahm/, das geht aber
meistens dann ganz schnell und eins zu eins ganz kurz, und dann ist dann
eigentlich auch die, da ne Regelung gefunden und entsprechend ist das Thema
abgehakt und beim nachsten Mal weil3 man’s dann auch vielleicht wieder, wenn
so ne ahnliche Situation entsteht. So /ahm/ wird im gewissen Sinn informell der
Katalog an Regeln immer weiter erganzt und erweitert auch, ohne dass es da
halt jetzt /mm/ ausgearbeitete Papiere et cetera fiir gabe" (Berg, Z. 1203-1236).

Obwohl inzwischen auch einige Details der Zusammenarbeit geregelt sind, empfindet Herr
Berg das Regelwerk nicht als einengend (vgl. Berg, Z. 1196-1200). Auch wenn viele der
entstandenen Regeln informell sind, so sind sie dennoch verbindlich. SchlieRlich beruhen sie
seiner Meinung nach auf praktischen Bedarfsféllen und Einsichten. Der informelle Prozess
der Regelentstehung hat den Grad an Organisiertheit innerhalb des Unternehmens bis heute
immer mehr gesteigert. Ein planvolles Strukturieren der Zusammenarbeit ,von oben herab“
hingegen findet — nach Herrn Konig auf Grund der noch gegebenen ,Ubersichtlichkeit* im
Unternehmen — kaum statt (Konig, Z. 1044-1049).

4.3.2.3 Losung fachlicher Aufgaben

Beide Planer sind sich darin einig, dass die Gestaltungsaufgaben, die sie ausfihren, den
fachlich-kreativen Austausch erfordern, um zu guten Ergebnissen zu gelangen. So haben sie
wahrend des Planungsprozesses immer wieder das Bedurfnis nach Austausch mit dem
Partner. Die gemeinsame Reflexion von Planungsansatzen wird intensiv gepflegt und spon-
tan, nach Bedurfnis des Planenden, eingefordert. Das spontane Einfordern von Kritik an den
eigenen Planungsideen ist fruchtbar, weil dem inzwischen der Wille des anderen gegeni-
bersteht, sich in die Projekte bzw. Fragen des Partners hineinzudenken und konstruktiv Kritik
zu Uben (vgl. Berg, Z.986-989).

Herr Berg gewinnt durch die Uberprifung seiner Anséatze durch Herrn Konig Sicherheit und
Bestatigung, aulerdem sieht er in dessen Kritik einen wichtigen Impuls fir den Fortschritt
der eigenen Uberlegungen (vgl. Berg, Z. 994-999). Er sieht die Anregungen seines Partners
heute als wichtig und wertvoll an. Auch fir Herrn Konig ist es wichtig, sich mit dem Partner
auszutauschen, wenn er selbst ,hakt‘. Er schatzt dessen Ideen und Fragen als Anregungen,
um gestalterisch weiterzukommen. Der andere hilft ihm auf die Springe, indem er neue
Denkrichtungen und Perspektiven aufzeigt (vgl. Kbnig, Z. 913-923).

Die heutige Kultur der gemeinsamen Problemlésung und gegenseitigen Kritik ist allerdings
erst aus einem mihsamen Lernprozess erwachsen. Zu Beginn der gemeinsamen Selbstan-
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digkeit war die Zusammenarbeit gepragt von personlichen Eigenwilligkeiten. Kritik wurde
eher destruktiv, persdnlich und emotional getubt, wahrend auf der Seite des Annehmenden
Empfindlichkeiten und persdnliche Beleidigungen auftraten (vgl. Berg, Z. 893-918, Z. 997-
1004; Konig, Z. 558-564). Zudem fehlte das Vertrauen in die Leistungsfahigkeit des anderen
und somit in den Wert seiner Entwirfe. Eigensinn und mangelndes Vertrauen sind aber
schlieBlich im Zeitverlauf Uberwunden worden und an deren Stelle sind eine gegenseitige
Wertschatzung und Vertrauen getreten. ,Aber mittlerweile schatzen wir uns da doch beide
und schatzen auch die Meinung des anderen und die ist nicht aus der Luft gegriffen, das
wissen wir jetzt mittlerweile® (Konig, Z. 564-566).%°

Heute ist Kritik konstruktiv, sachlich und orientiert sich an dem gemeinsamen Ziel, ein gutes
Werk zu schaffen (vgl. Kbnig, Z. 303-306; Berg, Z. 940-943, Z. 1001-1006). Im Sinne dieses
Ziels strebt man gemeinsam nach der besten Gestaltung, indem man konstruktiv an den
Ideen des anderen ansetzt. Beide Unternehmer zeigen heute ein hohes Vertrauen in die
Leistungsfahigkeit des Teams und die Qualitat der gemeinsamen Planungsergebnisse.

.Mdglichst ne Zielrichtung vorgeben und macht [betont] der eine einfach mal
und da ist mittlerweile doch schon so viel Vertrauen gewachsen, dass es erst
mal gut ist und dass die Uberlegungen, die derjenige sich macht, auch Hand
und Ful3 haben. Und dann kann man schon noch mal sagen, ja jetzt /ah/ das
passt jetzt hier nicht so [betont] oder /&h/ /mm/ guck doch mal hier, wie ist denn
das? Muss man das nicht in Beziehung setzen oder hast du die, die Nutzer dir
schon Uberlegt, wo finden die denn ihren Platz? Also in den seltesten Fallen ist
es so, dass wir alle, alles noch mal tber den Haufen werfen. [[I: /mhm/]] Das
passiert eigentlich nicht haufig, sondern da ist schon auch ne ganze Menge
Vertrauen /ah/ und (.) ja auch so ein Stuck sein lassen. Der andere macht das
und der macht das auch, der hat seine eigenen Gedanken und der der dann
dazukommt der, der gibt nur mal Anregungen, um das zu toppen. [[I: /mhm/
[gleichzeitiges Sprechen] Um das zu perfektionieren.]] [gleichzeitiges Sprechen]
Ja, um die Gedanken Uberhaupt, aber jetzt nicht um, um das zu zerreil3en und
/ah/ die eigenen ldeen da /ah/ /ah/ unbedingt unterzubringen“ (Koénig, Z. 375-
391).

Inzwischen ist es zur Grundhaltung geworden, dem Partner gestalterischen Freiraum zu
gewahren, dessen Gestaltungsansatze zu akzeptieren und sie vorsichtig, fragend und sen-
sibel, nicht aber zerstérerisch, zu kritisieren. Dies funktioniert nicht ohne Einfuhlungsvermo-
gen, welches Herr Konig zeigt, wenn er beim Uben von Kritik ,auf den anderen eingeht*
(Konig, Z. 554/555). Dem anderen fallt es vor diesem Hintergrund leichter, die Kritik des
Partners anzunehmen. Auf dieser Basis von Wertschatzung, Vertrauen und Sensibilitat kann
der eine die Ideen des anderen schlief3lich ,toppen” (Kdnig, Z. 391).

4.3.2.4 Umgang mit Differenzen

Wie in den vorausgehenden Ausfilhrungen schon angedeutet wurde, gab es zu Beginn der
gemeinsamen Selbstandigkeit problematische Differenzen zwischen Herrn Berg und Herrn
Konig. lhre Ideen, wie eine Gestaltungsaufgabe zu l6sen sei, wichen voneinander ab, was,
gekoppelt mit ,Rechthabereien* und ,Eigenwilligkeiten®, zu starken Auseinandersetzungen
fuhrte. Jeder hielt seine Sicht und seine Losungsvorschlage fiur Uberlegen und so bestand
keine Kompromissbereitschaft. Herr Berg erlebte diese spannungsreiche Situation als
belastend fur die Arbeitsatmosphére und ,sehr unangenehm®. Zudem wurde im Verlauf der

2 Vgl. Ausfuhrungen zum Umgang mit Differenzen, Kapitel 4.3.2.4.
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gemeinsamen Selbsténdigkeit deutlich, dass sich die Auseinandersetzungen nachteilig auf
das Werk und in letzter Konsequenz existenzgefahrdend fir das Buro auswirken kdnnen
(vgl. Berg, Z. 912-918).

»Zum Beispiel kam auch viel mehr noch /ahm/ Eigenwilligkeit [z6gernd] eben in
die ganze Geschichte mit rein, also /ahm/ das war, empfand ich, teilweise als
sehr [betont] unangenehm am Anfang sogar /ahm/ dass /ahm/ ((Schlucken))
dass es in Teilbereichen eben nicht um das Werk [betont] um das Biro ging,
sondern um die /addhm/ (.) um diiie (.) Durchsetzung oder diiie, ja um die, ich
sag mal jetzt, die Durchsetzung der eigenen Meinung oder ummm ja, also dass
da /ahm/ wir, ich sag jetzt auch beide natirlich, es ist auch so [[I: Ja.]] /ahm/
beide n bisschen zu sehr an uns, oder selbstverliebt waren mit unseren eigenen
[betont] Vorstellungen von dem, was da so sein soll* (Berg, Z. 893-907).
Herr Berg stellt diese Probleme heute in einen engen Zusammenhang mit dem Charakter

der kreativen Gestaltungsaufgabe:

.Das ist ne sehr komplexe Angelegenheit irgendwie etwas zu erfinden, was es

nicht gibt und so zwischen Funktiooon und Gestaltung und freier Lésung von

irgendwelchen Aufgaben /ahm/ ja, so n Grad zu beschreiben und zu gehen (...)

gerade so im Rahmen des Entwurfes, weil das ist alles sehr frei, da ist alles und

nichts mdglich oft. Und /ahm/ und da ham wir, oft ist es Komposition einfach nur

und darlber lasst sich’s oft schwer streiten dann auch, ob das jetzt richtig ist”

(Berg, Z. 908-930).
Ein Schritt zum harmonischeren Umgang mit den Differenzen war daher die Einsicht, dass
die freien, kreativen Aufgaben - genauso wie das ausgepragte Selbstverwirklichungsstreben
der beiden Planer - eine Arbeitsorganisation erforderlich machen, die dem einzelnen die
Freiheit gewahrt, individuelle Gestaltungsideen zu entwerfen und zu verwirklichen. So ent-
wickelten sie - anstatt weiterhin parallel an einer L6sung zu arbeiten - aus der Praxis heraus
ein arbeitsteiliges Vorgehen, bei dem zunéchst einer alleine einen Gestaltungsvorschlag
erarbeitet, der andere kritisch daran anknupft und so schlieBlich ein Ergebnis entsteht, mit
dem sich beide identifizieren konnen.?” Aus heutiger Sicht erscheint Herrn Berg diese Vorge-
hensweise sehr viel sinnvoller und effizienter. Sie nimmt die unterschiedlichen Ideen und
Sichtweisen konstruktiv auf und enthélt weniger Zundstoff als das parallele Entwerfen (vgl.
Berg, Z. 923-944, Z. 973-977).

Neben dieser organisatorischen Veranderung trug auch die zunehmende Vertrautheit
zwischen den Partnern zu einer Entspannung bei. Zu Beginn kannten sich die beiden kaum,
aber im Zeitverlauf entstand ein immer starkeres Verstandnis fir den anderen: ,Da gibt's
jetzt mittlerweile einfach auch so n bisschen Ubung miteinander, Gefiihl fiireinander* (Berg,
Z. 968/96). Der Partner kann heute besser eingeschétzt werden als friher und seine Sicht-
weisen werden besser verstanden. Das gestiegene Verstandnis fir den anderen geht mit
einer geringeren Empfindlichkeit im Umgang mit dessen Kritik einher.

.Das war am Anfang tatsachlich [betont] so, dass man dann /ah/ nicht einfach
so wegstecken konnte und sagen und mir dachte, oh der will wieder seine
Ideen reinbringen und das war vielleicht so ein Konflikt, wie du ihn jetzt vielleicht
meinst. Aber mittlerweile schatzen wir uns da doch beide und schéatzen auch
die Meinung des anderen und die ist nicht aus der Luft gegriffen, das wissen wir
jetzt mittlerweile* (Koénig, Z. 560-566).

Herr Konig verdeutlicht, wie wichtig es war, Vertrauen in die ldeen, Kompetenzen und den
guten Willen des anderen aufzubauen, um dessen Ideen und Standpunkte nicht nur akzep-
tieren, sondern auch wertschatzen zu kénnen. Auf der gewachsenen Basis von Wertschat-

2 Vgl. Ausfiihrungen zur Organisation der Zusammenarbeit, Kapitel 4.3.2.2.
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zung und Akzeptanz kann dem anderen mittlerweile die Mdglichkeit zur Verwirklichung der
eigenen Kreativitat zugestanden werden (vgl. Konig, Z. 560-566). Herr Berg bringt deutlich
zum Ausdruck, dass er diese Veranderungen als entlastend empfindet.

Treten heute inhaltliche Differenzen auf, so bemihen sich die beiden Manner darum, die
Konflikte und Probleme im offenen Gespréach zu l6sen, wobei der Grundsatz der Ehrlichkeit
besteht. Dennoch gehort das unbedingte Thematisieren von Differenzen nicht zur
Gesprachskultur. ,Es werden manche Kleinigkeiten nicht gleich angesprochen, manchmal
I6sen sie sich aber auch von selber, dann braucht man sie einfach auch nicht ansprechen”
(Konig, Z. 947-949). So erspart man sich unnétige Diskussionen. Auch Herr Berg weist auf
die Strategie hin, erst einmal abzuwarten, ob sich offene Fragen nicht ,von alleine I16sen*.

,und dann gibt es so n kleinen Prozentsatz, wo Unklarheit ist, dass der nun,
das nun wirklich richtig ist oder falsch ist, wo einer vielleicht noch ne andere
Meinung hat als der andere, das bleibt oft, manchmal so als offenes Thema,
einfach im Raum stehen. (2) [[I: Wird das dann ausgerdumt spéter?]] Jooo
((Lachen)) kommt darauf an, ob es spéater noch n Thema ist, also manche
Themen /ahm/ I6sen sich dann auch einfach von alleine /ahm/ irgendwann im
Lauf der Zeit und, das gibt’s natirlich auch als Problem(.)bewéltigungsstrategie”
(Berg, Z. 1125-1136).
Die begrenzte Offenheit gegeniiber dem Partner zeigt sich auch im Umgang mit Person-
lichkeitsdifferenzen. Obwohl Herr Berg eine Angleichung personlichkeitsbedingter Differen-
zen wahrnimmt, frilher waren sie ,massiv*, kénnen sie fir ihn immer noch zum Argernis
werden. Doch bringt er zum Ausdruck, dass er sich eher mit dessen Handeln arrangiert,

anstatt das Problem offen anzusprechen.

LAlso wir sind sehr, wir sind unterschiedlich [betont] und /&hm/ manche Verhal-
tensweisen von ihm kann ich nicht gut finden und umgekehrt wird es wahr-
scheinlich auch so sein und wenn da mal, zum Beispiel eine von seinen Ver-
haltensweisen, die ich als nicht besonders vorteilhaft fir das Buro empfinde,
mal wieder durchschlagt, bin ich genervt [betont] (...) Dadurch dass das aller-
dings, dass wir uns da auch [betont] angenahert haben mit unseren Personlich-
keitsunterschieden und mit der Art, wie die dann ausgelebt werden im Biiro, tritt
das halt auch nicht mehr so massiv [betont] auf und wenn das mal so in ner
kleine Welle mal wieder daher schwappt, dann kann man das auch manchmal
einfach schwappen lassen” (Berg, Z. 1020-1038).
Wenn auch immer noch stérende Personlichkeitsdifferenzen innerhalb der Partnerschaft
gegeben sind, so sind die beiden Partner doch aus einer problematischen Situation heraus
zu einem toleranten Umgang miteinander gelangt, der differierende Perspektiven nicht mehr
als personliche Angriffe, sondern als wertvolle Anregungen fir den Arbeitsprozess begreift.
Die Differenzen kdnnen inzwischen produktiv zur Erzielung des besten Ergebnisses einge-
setzt werden. Trotz aller Startschwierigkeiten in der Zusammenarbeit haben die beiden
Landschaftsplaner also inzwischen ein hohes Maf an gegenseitigem Verstandnis entwickelt.
Immerhin war nach Einschéatzung beider schon von Anfang an eine gewisse Basis in Gestalt
geteilter Einstellungen zu Planungsprozessen gegeben. Herr Berg nimmt ein gegenseitiges
Einfihlungsvermdgen wahr, wenn er von einem ,Geflhl fireinander” spricht (vgl. Berg, Z.
968/969), und auch Herr Kénig bemerkt ,eine gewisse Fahigkeit aufeinander einzugehen*
(Konig, Z. 553-555, Z. 688-692). In ihren Schilderungen wird deutlich, dass die gestiegene
Vertrautheit und Empathie sowie das gewachsene gegenseitige Verstandnis inzwischen viel
Kommunikation ersetzen kénnen. So ist es auch ohne viele Worte mdéglich, sich auf das
Handeln des anderen einzustellen und selbst angemessen handeln (vgl. Berg, Z. 876-885).
Herr Konig sieht darin eine wichtige Voraussetzung fir die hohe Leistungsfahigkeit des
Teams (vgl. Kbnig, Z. 552-555).
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,und das haufig auch ein schénes Erlebnis war, wenn wir rausgekommen sind
und dann haben wir /boa/ da haben wir uns aber wieder die Bélle zugeschoben,
also so richtig, dass einer was vorlegt und der andere tibernimmt den Ball und,
und geht damit wieder ein Stiickchen weiter oder gibt'n Querpass oder ne Steil-
vorlage oder sonst irgendwie und das, das kénnen wir ja, kdnnen wir ganz gut.
Da muissen wir uns manchmal gar nicht angucken /ah/ und dann wissen
[betont] wir einfach w-, wie das so laufen wird. Das hat sich immer mehr ein-,
eingespielt. Ich finde das zeugt schon auch von einer gewissen /ahm/ Fahigkeit,
aufeinander einzugehen und zu wissen /ahm/ das wird im Sinne weiterentwi-
ckelt vom andern und /ahm/ da entsteht was gemeinsames daraus. Das bei den
/ah/ Akquiseterminen war das hau-, haufig so, dass wir dann nach Hause
gekommen sind und waren richtig /Ahm/ ja euphorisch danach, egal wie, ob wir
dann Auftrage gekriegt haben oder nicht, es war einfach so, dass wir gesagt
haben, das ist super gelaufen* (Kénig, Z. 681-696).

Das harmonische Zusammenspiel mit dem Partner kann Herr Kénig merklich genie3en —
eine ,Lust und Freude, gemeinsam was zu arbeiten®, die ihn bis heute mit seinem Partner
zusammenhalt (Konig, Z. 1078).

4.3.2.5 Umgang mit personlich bedeutsamen Problemen

Personlich bedeutsame Fragen werden in der Partnerschaft durchaus thematisiert und es
findet ein Austausch Uber ,alles mogliche" statt, doch deutet nichts darauf hin, dass der
gegenseitige Beistand bei personlich gefarbten Schwierigkeiten einen hohen Stellenwert
einnimmt. Die Bewaltigung von derartigen Problemen scheint eher im privaten Umfeld der
Manner als gemeinsam zu erfolgen.

Es gab dennoch eine, auch emotional, problematische Situation im Verlauf der gemeinsa-
men Selbsténdigkeit, die gemeinsam bewadltigt wurde: Es handelt sich dabei um das sehr
schwierige erste Planungsprojekt. Herr Kénig weist auf die anfanglichen Schwierigkeiten hin,
die offentliche Kritik richtig zu interpretieren: ,Das schwankte schon immer zwischen dem,
also sind wir jetzt wirklich so schlecht oder sind die anderen nur so blode, dass die jetzt auch
Kritik &ulRern?* (Konig, Z. 332-335). Angesichts dieser schwierigen Lage fand durchaus eine
gemeinsame Problembewaltigung statt. Gemeinsam wurden ,immer Erklarungen gesucht”
und so die Angelegenheit schlie3lich ,weggesteckt’, ohne dass dies aber die Partner nach
Herrn Kénigs Wahrnehmung ,,zusammenschweif3t* (Kénig, Z. 315-317).

Zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit wurde die personliche Ebene innerhalb der
Partnerschaft ohnehin noch ausgepragter gepflegt. So haben sich die beiden in der
Anfangszeit ,Uber viele Lebensfragen ausgetauscht* und so ,viele persdnliche Sachen von-
einander mitgekriegt* (Berg 1282-1284; Konig, Z2.599/600). Auch hat Herr Berg seine Hin-
und Hergerissenheit zwischen angestellter und selbstandiger Tatigkeit innerhalb der Part-
nerschaft thematisiert. Es liegt nahe, dass wahrend dieser Zeit des intensiven ,Sich-Anver-
trauens” durchaus emotionale Probleme Raum in der Partnerschaft hatten. Diese Phase war
wichtig, um Vertrauen und Vertrautheit zwischen den Partnern herzustellen, heute aber sind
personlich bedeutsame Fragen vor den beruflich-fachlichen zuriickgewichen.
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4.3.3 Beziehung zwischen den Partnern

Zunachst bestand lediglich eine lockere Bekanntschaft zwischen Herrn Berg und Herrn
Konig, die auf den Begegnungen im studentischen Projektraum beruhte. Aus gegenseitigem
Interesse nahmen die beiden dann eine Kooperation auf, die sie als sehr positiv erlebten und
die schlie3lich mit Erfolg gekront war. Herr Berg restmiert: ,Der erste gemeinsame Kleine,
groBe oder groRe gemeinsame fachliche Erfolg, der hat dann einfach auch natirlich ne
Stimmung irgendwie fir uns geschaffen” (Berg, Z. 1333-1335). Gestarkt im Glauben an das
Team, wurde die Beziehung zwischen den beiden Planern zunehmend intensiv. Die beiden
Manner verbrachten im folgenden viel Zeit miteinander. Es herrschte Offenheit und Ehrlich-
keit, sodass sie sich Uber viele personliche Fragen austauschen konnten. ,Wenn man neu-
gierig interessiert ist in jemanden, an jemandem, dann geht man ja doch recht offen und
auch vertrauensvoll vielleicht ran, um ihn zu gewinnen, und das haben wir ja beide vonein-
ander gewollt [betont]* (Berg, Z. 1375-1378). Schlie3lich verschmolzen sogar zum Teil die
personlichen Freundeskreise. Beide Manner erinnern diese Zeit heute als sehr intensiv und
wichtig fur die Partnerschaft. Es ist personliche Nahe und eine grundlegende Vertrauens-
ebene aufgebaut worden (vgl. Berg, Z. 1276-1291; Konig, Z. 590-600).

Doch obwohl schon zu Beginn der gemeinsamen Selbsténdigkeit eine gewisse Vertrauens-
basis bestand, musste das unternehmenspartnerschaftliche Vertrauen zwischen den beiden
Méannern erst wachsen. So mangelte es zunéchst, trotz der persdnlichen Néhe, an einem
partnerschaftlichen Teamgeist bezogen auf das gemeinsame Planungsbiiro. Darauf besann
man sich erst dann, als die Existenz des Blros gefahrdet war (vgl. Berg, Z. 374- 380). Auch
sind das gegenseitige Vertrauen in die fachlichen Kompetenzen des anderen und die damit
verbundene gegenseitige Wertschatzung erst im Laufe der Zusammenarbeit aufgebaut
worden. War man zu Beginn noch skeptisch gegentiber den Ideen des Partners, so schenkt
man diesen inzwischen Anerkennung. Die gegenseitige Anerkennung und Wertschétzung
sind inzwischen wichtige Voraussetzung fir die Art und Weise der Zusammenarbeit: Nur auf
dieser Grundlage kénnen dem einzelnen gestalterische Freiraume gewéhrt werden und eine
produktive, kreative Zusammenarbeit erfolgen.

Dartber hinaus ist das Vertrauen in die Verlasslichkeit des anderen ganz elementar - nicht
zuletzt, weil man finanziell aufeinander angewiesen ist. Herr Kdnig vertraut seinem Partner
blind: ,Und ich fiihl mich dann eher so als der Michael Schumacher der sich in den Rennwa-
gen setzt und dann fahrt er los. Und Andreas macht dann hier so den Boxenstop* (Kénig, Z.
846-848). Fur Herrn Berg sind diesbezlglich Verantwortung und Vertrauen eng miteinander
verwoben. |hm ist es wichtig, dass der andere die Verantwortung, die ihm mit dem Vertrauen
Ubertragen wird, auch tubernehmen kann. Zwar werden die zahlreichen Konflikte zu Beginn
der Zusammenarbeit von Herrn Berg durchaus als belastend fur das partnerschaftliche Ver-
trauen erlebt, einen wirklich gravierenden Vertrauensmissbrauch erinnert er aber heute
nicht.

.Bei beiden Personen gibt's nen hohen Verantwortungsgrad einfach fur die
Dinge, die wir tun, behaupte ich jetzt mal, und /ahm/ und dann auch n Verant-
wortungsgrad fir, gerade fur Sachen, die den anderen auch betreffen. Und auf
Grund dessen /mmm/ war da von Anfang an n starkes Vertrauen, was eben
auch bis heute de facto, eigentlich fast n-, ich wisste gar nicht, dass es mal
wirklich missbraucht wurde” (Berg, Z. 1355-1361).
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Beide Partner tibernehmen Verantwortung, nicht nur fir das Unternehmen, sondern auch fir
die Person des anderen. Herr Berg hat schon frih die Aufrichtigkeit, Verlasslichkeit und das
Verantwortungsbewusstsein seines Partners erkannt und diesbezuglich ein Vertrauen auf-
bauen kdnnen, das bis heute besteht.

,und ganz schnell hat sich sicherlich schon auch so ne (.) /mm/ ja, typenbe-
dingte Ernsthaftigkeit, also im Umgang miteinander /mm/ dargestellt, also /ahm/
(2) ich denke schon, dass beide recht schnell gemerkt haben, dass das, was er
sagt, das kann ich dann ernst nehmen, so wie er's sagt, oder es ist recht
schnell verstandlich und hat dann auch so seine (.) also ist dann auch so, wird,
wenn er irgendwas verspricht, dann wird das auch so umgesetzt, dann bemiht
drum, das zu tun auch (.) also es gibt eine Ernsthaftigkeit im Wort, es wird nicht
so, wir machen zwar auch viel, viel Spal3, aber, also zum zum Rumblédeln,
aber nicht, um jetzt, um uns gegenseitig da irgendwie (.) /ahm/ (3) /ahm/
irgendwas vorzutauschen et cetera, das gibts eigentlich so nicht* (Berg, Z.
1379-1390).

Ein Vertrauen in die Stabilitdt der Partnerschaft und das gegenseitige Verstandnis allerdings
hat Herr Berg bisher nicht entwickelt. So auRert er personliche Unzufriedenheiten mit dem
Handeln des anderen nicht offen, sondern behélt sie aus Angst vor Krisen fir sich. Offenheit
und Vertrauen innerhalb der Partnerschaft haben also ihre Grenzen. (vgl. Berg, Z. 1029-
1038, Z. 1239-1264).

Nach der persénlichen Annaherung der beiden Manner kurz vor und zu Beginn der gemein-
samen Selbstandigkeit ist inzwischen wieder eine Distanzierung eingetreten. Herr Berg
spricht entsprechend nur noch von einer ,relativen Intensitat* (Berg, Z. 1296/1297).

,.und /ahm/ die hat aber am Anfang eben noch, also die ersten zwei, drei Jahre,
vier Jahre vielleicht sogar, hat die noch mehr, also war die noch stéarker ausge-
lebt eben, dass wir wirklich noch mehr Freizeit auch miteinander verbracht
haben. Das hat sich jetzt wieder /ahm/ das hat sich in den letzten ein, zwei Jah-
ren, glaub ich, ja, reduziert wieder /ahm/ bedingt durch (.) /ahm/ Lebensum-
stéande bei jedem /ahm/ (.) und (3) und auuuch aus der (4) aus dem Punkt, dass
es reicht [betont] so, also /ahm/ (.) also die /ahm/ die A-, die Ebenen, die wir
hier im Blro haben, die sind eben auch, selbst im Berufsalltag sind die eben
nicht nur fachlich, die reichen so als /ahm/ das hat jetzt nichts mit Desinteresse
an der Person zu tun, sondern ist einfach so n verninftiges Mal3 irgendwie,
man darf's halt auch nicht Ubertreiben [lachend] und /ahm/ und eben es gibt
gentgend andere /ahm/ (.) Interessenslagen eben noch, die dann doch jetzt
jeder fur sich im Moment, oder in den letzten zwei, drei Jahren starker leben
muss [betont]. Bei Sven zum Beispiel durch die Familie, bei mir durch andere (.)
Verbindungen et cetera“ (Berg, Z. 1298-1314).

~Wobei sich das seit ein bis zwei Jahren wieder so ein bisschen auseinander

entwickelt, also jetzt auch durch Familie bei mir, Andreas hat keine [betont]

Familie und /ah/ ja auch andere Interessen, die er mit anderen teilt und ich hab

meinen anderen Freundeskreis und der hat und da gibt's zwar Uberschneidun-

gen, aber die sind nicht besonders grof3, wir glucken nicht zusammen, das ist

dann meistens schon so, dass wir abends auseinander gehen und dann /ah/

geht jeder seine eigenen Wege* (Konig, Z. 608-615).
Wahrend Herr Konig die intensive Pflege der personlich-privaten Beziehung in der Anfangs-
zeit noch sehr positiv bewertet, kdme eine Aufrechterhaltung dieser Intensitét fur ihn heute
mit einem ,Zusammenglucken® gleich. Die berufliche Bindung ist inzwischen bei beiden in
den Vordergrund geriickt und die Basis der Beziehung so stabil, dass sie auch ohne den
engen personlichen Kontakt weiterbesteht. So spricht Herr Berg nach wie vor von einer

hohen Beziehungsqualitét (vgl. Berg, Z. 1296).
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4.4 Harald Senger und Gerd Saale — Soziales Managem _ent

4.4.1 Geschichte der gemeinsamen Selbstandigkeit

Herr Senger und Herr Saale kannten sich schon vor der Grindung seit langerem oberflach-
lich aus der ,studentischen Szene“, denn sie haben an einer Hochschule Sozialpddagogik
studiert. Spater waren ihre Kinder in der selben Krabbelgruppe untergebracht, in der die
beiden Vater die Buchhaltung ,ein bisschen aufgeraumt haben“ (Saale, Z. 22). Wahrend
dieses gemeinsamen Engagements haben sie sich naher kennen gelernt und festgestellt,
dass sie ihre spezifische Haltung gegeniber dem Management von sozialen Einrichtungen
vereint: Beide sehen soziale Einrichtungen als Dienstleistungsunternehmen an, die nach
betriebswirtschaftlichen Prinzipien gefuhrt werden missen. ,Man hatte da halt ne andere
Sicht und wollte immer mehr und hat immer schon gesagt, das muss anders strukturiert
werden. Ich konnte diese soziale Leid, dieses Jammern in diesem sozialen Bereich und
diese Larmoyanz kdénnen wir beide nicht ertragen” (Senger, Z. 265-269).

Anfang der 90er Jahre standen die beiden Vater dann vor dem Problem, keine Tagesstat-
tenplatze fur ihre Kinder zu haben. Da zur damaligen Zeit Elterninitiativen offentlich geférdert
wurden, beschlossen sie, aus eigener Initiative eine Kindertagesstéatte aufzubauen. Zur
Unterstitzung dieses Vorhabens mussten sie zwar noch weitere Eltern gewinnen, doch Herr
Senger und Herr Saale bildeten den Motor der Initiative. Motivierend im Hintergrund war
weiterhin das Ideal, den Charakter sozialer Arbeit verandern zu wollen. So bauten die beiden
Manner zusammen mit anderen Eltern ehrenamtlich eine Kindertagesstatte auf, die schliel3-
lich im Dezember 1992 er6ffnet wurde. Herr Saale erinnert sich sehr positiv an diese
Zusammenarbeit mit seinem heutigen Partner. Es gab wenige Differenzen, das Projekt
machte Spal3 und ermdglichte jedem die Verwirklichung seiner persénlichen Interessen - sie
haben sich ,getroffen und gefunden” (Saale, Z. 26-30, Z. 94).

Durch dieses ehrenamtliche Engagement haben die beiden Sozialpddagogen Kompetenzen
entwickelt, die fir andere interessant waren und nachgefragt wurden, ohne dass die beiden
je daran gedacht hatten, ihr Know-how zu vermarkten (vgl. Saale, Z. 30-35; Senger, Z. 625-
628). So vertritt Herr Senger riickblickend die Einschatzung, in die Selbstandigkeit ,hineinge-
rutscht” zu sein (Senger, Z. 6/7). Auf einer Fachtagung gewann er ndmlich Kontakt zu einem
Unternehmen, das einen Betriebskindergarten ertffnen wollte und bei ihm eine entspre-
chende Beratung nachfragte. Zur professionellen Abwicklung des Auftrages erschien die
Griindung eines eigenen Gewerbes sinnvoll. Nach eingehenden Uberlegungen entschlossen
sich Herr Senger und Herr Saale schlieB3lich, ins kalte Wasser zu springen, und so wurde im
Frihjahr 1993 das Unternehmen gegriindet (vgl. Senger, Z. 49-56). Keinem von beiden war
zu diesem Zeitpunkt bewusst, was sie mit ihrer Entscheidung ,ausgeldst” hatten.

,und dann wollten die wissen, was wir jetzt daftir haben wollen an Geld und
/ahm/ und dann war pl6tzlich fir uns die Frage, jetzt missen wir 'ne Rechnung
stellen, also das ist banal eigentlich, aber wir mussen 'ne Rechnung stellen.
Wer sind wir denn eigentlich? Also wie stellen wir eigentlich 'ne Rechnung? Und
/ah/ und da mussten wir sozusagen genauer Uberlegen, dass das, was uns
Spall gemacht hatte, ja mdglicherweise auch etwas ist, was /ah/, was einen
anderen Rahmen braucht. Also dann fing sozusagen das Problematisieren
dieser Themen, dieses Themas an, ja. Werden wir ein Unternehmen oder so
was? Was damals noch gar nicht so absehbar war, weil es viel zu klein war
alles” (Saale; Z. 193-204).
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-Wir haben zwar damals gesagt, wir machen die Firma, aber, weil wir damals

Geld verdient hatten, aber was wir damit ausgeldst haben, das war uns damals

nicht klar. In dieser Entscheidung und das ist erst, ich weif3, ich weil3 gar nicht

vor wie vielen Jahren, kdnnte ich gar nicht benennen /ah/ irgendwie klar gewor-

den, das ist unser Beruf‘ (Senger, Z. 608-612).
Noch auf der selben Tagung hatte Herr Senger eine zweite wichtige Begegnung: Er lernte
den Leiter eines Institutes kennen. Der fand sich in der damals seltenen Betrachtungsweise
von Kindertagesstatten als Dienstleistungsunternehmen wieder und wurde zum Unterstitzer
der beiden Sozialpddagogen. Noch im Sommer 1993 erteilte er dem gerade erst gegriinde-
ten Unternehmen einen wichtigen Forschungsauftrag. Die beiden Griinder sehen ihn daher
heute als unverzichtbaren ,Mentor®, ,Firsprecher* und ,Tur6ffner* auf ihrem Weg in die
Selbstandigkeit an (vgl. Senger, Z. 43-45, Z. 57-61, Z. 629-636; Saale, Z. 1345-1353). Noch
immer besteht zu ihm Kontakt und es finden Kooperationen statt.

Kurze Zeit spater, im Spatsommer 1993, erhielt das junge Unternehmen von kommunaler
Seite die Anfrage, eine Kindertagesstatte zu Ubernehmen und in Eigenregie zu fihren —
wieder ohne aktive Auftragsanwerbung. Fiur die beiden Grinder stellte sich nun zum ersten
Mal die Frage nach dem eigentlichen Dienstleistungsspektrum ihres Unternehmens. Sie
entschieden sich schlie3lich daftr, neben Organisationsberatung und Forschung auch das
Management von sozialen Einrichtungen zu Ubernehmen.

~Wir mussten uns entscheiden /ah/ dafiir, dass wir das angehen wollen und
dazu brauchte es eine Form und dazu brauchte es auch 'ne Perspektive, also
welche Zielsetzungen habe ich denn damit? Wirde ich damit mein Geld verdie-
nen? Heildt das letztlich, ist es das, was ich will, was wir wollen? Hat es Aus-
sicht, hat es, reizt das irgendwie? Und das war es dann. Also das haben wir
gemacht, also uns dafur entschieden. Ja. Das war sozusagen unsere erste
unternehmensstrategische Entscheidung. Zu sagen, wir managen im Auftrag
Kindertagesstatten, das kénnen wir uns vorstellen. Das war ja die zweite dann.
Wir hatten ja die erste, die haben wir dann auch gefihrt. Und dann kam die
zweite dazu und wenn man zwei hat, zwei hat, dann kann man auch an die
dritte denken” (Saale, Z. 208-219).

Welchen Weg gehen wir? Gehen wir hin, machen wir diesen Kindertagesstat-

ten, wollen wir das wirklich machen oder wollen wir das wirklich nicht machen,

wollen wir das im Beratungsbereich /ah/ belassen oder nicht? Also, das waren

die schwierigen Aufgaben” (Senger, Z. 598-603).
So hat sich durch die ersten drei Auftrdge ein Dienstleistungsspektrum entwickelt, das bis
heute erhalten geblieben ist, aber nie systematisch angestrebt wurde. Es ist eine Organisa-
tionsstruktur entstanden mit einem Verein als Kindertagesstéattentréager in Kooperation mit
dem eigenen Dienstleistungsunternehmen als Manager der Einrichtungen. Spater kamen
von stadtischer Seite noch mehr Kindertagesstatten hinzu.

Wie Herrn Saales Ausfuhrungen zeigen, ging mit der Entscheidung fir den neuen Auftrag
auch die Thematisierung personlicher Erwerbsperspektiven einher - der Gedanke an eine
selbstandige Tatigkeit gewann an Gestalt. Ermutigend war dabei die Tatsache, dass anfangs
drei wichtige Auftrage zeitlich so nah beieinander lagen (vgl. Senger, Z. 629-636, Z. 651-
661). Herr Senger schildert aus seiner Jetzt-Sicht, dass sie tUber die Bewaltigung eines per-
sonlichen Problems ,unbewusst* eine interessante Marktnische besetzt haben (Senger, Z.
241-245, Z. 625-628). Sie haben das Vermarktungspotenzial erkannt und ihre Chance
ergriffen. ,Wir haben Glick gehabt durch Beziehungen, durch die Kontakte, aber natirlich
wir haben es auch beim, beim Schopfe gepackt und haben gesagt, wir gehen dieses Wagnis
ein” (Senger, Z. 375-37). Auf diesen Mut zum Starten ist Herr Senger bis heute stolz.
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Herr Saale ist schon seit Beginn seines Studiums auf der Suche nach derartig neuen
Herausforderungen gewesen. Er hat - wie sein Partner - aus Unzufriedenheit seine Téatigkeit
in einer Behorde aufgegeben und beruflich noch einmal neu begonnen. Zum Ende seines
Studiums bot der Arbeitsmarkt fur Sozialpddagogen allerdings kaum interessante Stellen,
sodass Herr Saale damals zusammen mit anderen einen Verein zur Betreuung von Straffal-
ligen grindete — fur ihn schon eine Art Selbstandigkeit. Mit dieser Tatigkeit war er allerdings
inhaltlich wenig zufrieden (vgl. Saale, Z. 251-268). Weil einer der Geschéftsfuhrer Geld hin-
terzog, musste sich der Verein spater auflésen und Herr Saale nach neuen beruflichen Még-
lichkeiten suchen. Er regte ein Forschungsprojekt an und wurde als wissenschaftlicher Mit-
arbeiter an der Hochschule tétig. Da er dort aber keine beruflichen Perspektiven sah, gab er
den Gedanken an eine Promotion wieder auf. Als seine Anstellung an der Hochschule im
Herbst 1993 endete, stieg er daher mit voller Arbeitskraft in das eigene Unternehmen ein.
Doch war die berufliche Selbstandigkeit fir Herrn Saale zunéchst in erster Linie ein inhaltlich
interessantes Projekt, weniger eine aussichtsreiche Erwerbsperspektive.

,und dann passte das sehr gut. Das war so eine Ubergangszeit. (...) Das

passte also. Ich, bei mir wurde was freigesetzt an Zeit und Arbeitsmaoglichkeiten

und /ah/ es gab eine Situation, die Arbeit bedurfte und /ah/, die konnte ich da

rein stecken. Und beim Harald Senger war es so, dass der als Sozialarbeiter in

der Sozialtherapie arbeitete und /ah/ er das Projekt einfach spannend fand. Und

ich hatte damals auch Zeit und Muf3e irgendwie, das dann zu machen, weil ich

war ganz gut versorgt, hatte ja relativ gut verdient und /&h/, das war dann nicht

das Problem. Also es war nicht sofort ein Existenzproblem fur mich, nichts zu

tun zu haben oder unbedingt was tun zu missen, sondern /&hm/ das war eher

so, ich hatte Energien frei. Und /ah/ fand das auch okay. Das Projekt war ja nun

spannend genug“ (Saale, Z. 89-105).
Herr Senger arbeitete weiter als Angestellter im Bereich der Sozialtherapie. Er fand das
Grindungsprojekt jedoch so spannend, dass er von Anfang einen groRen Teil seines Ein-
kommens in das Unternehmen investierte und somit auch fur das finanzielle Auskommen
seines Partners sorgte. Aber auch Herr Saale investierte seine Einkinfte aus kleineren
Nebentatigkeiten in das gemeinsame Projekt. ,Wir haben das Geld, was tUber mich reinkam
in die Kasse geworfen, was Uber 'n Harald, was der Harald verdiente reingeworfen, haben
das zusammengepackt, was, was ich sehr ungewohnlich finde immer noch, immer noch,
nach wie vor, haben das dann durch zwei geteilt* (Saale, Z. 109-114). Diese Finanzierung
.wie in einer Kommune* setzte von beiden viel Verantwortungsgefihl und Vertrauen voraus
(vgl. Senger, Z: 806-819). Kredite waren zur damaligen Zeit fur das ungewdhnliche Dienst-
leistungsprofil nicht zu bekommen, so stellte das Einkommen aus Herrn Sengers Berufsta-
tigkeit sowie aus den ersten Auftragen das ohnehin nicht investitionsintensive Grindungs-
projekt zunachst auf sichere Fif3e. Diese Investition, die von der Bindung und dem Glauben
an das gemeinsame Projekt zeugt, hat flr beide bis heute eine symbolische Bedeutung
behalten.

Als wahrend der folgenden Monate das Auftragsvolumen zunehmend wuchs, reduzierte Herr
Senger seine angestellte Tatigkeit immer mehr, um in der eigenen Firma zu arbeiten. Als
das eigene Unternehmen schlie3lich genug fur zwei Personen abwarf, stieg auch Herr
Senger im Spatsommer 1994 voll in die Selbsténdigkeit ein. Zuvor hatte er im Rahmen
seiner Beschéftigung die konkrete Erfahrung gemacht, dass die Verwirklichung eigener
Ideen in diesem Arbeitsverhdltnis sehr schwierig war, was ihm den Anlass zur Kundigung
gab, auch wenn er damit ein Risiko einging (vgl. Senger, Z. 378-387).
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-ES war ein Reiz [betont], das zu machen und dann nicht mehr gewillt zu sein,
in solchen Abhangigkeitsverhaltnissen zu arbeiten, also dass noch vor mir Vor-
stand und Geschéftsfihrer vor mir gesessen haben und dass ich meine Ideen
[betont] nicht umsetzen kann, die ich habe, weil ich angebunden bin an irgend-
welche unter-, firmenpolitischen oder vereinspolitischen Entscheidungen und
ich wollte mein eigener, ich merkte, ich wollte mein eigener Herr sein und hier
hab ich die Mdglichkeit, also selbst zu entscheiden, selbst zu gestalten”
(Senger, Z. 945-953).
Seine unternehmerische Gestaltungs- und Handlungsfreiheit schéatzt Herr Senger bis heute
sehr, doch hat er inzwischen gelernt, dass die Orientierung seiner Dienstleistungen an den

Kundenwiinschen auch einengen kann (vgl. Senger, Z. 934-938).

Kleinere Tiefpunkte, bedingt durch finanzielle Engpésse, gab es nach dem Volleinstieg
beider Partner in die beruflichen Selbstandigkeit immer wieder. So sahen sie sich aus Unsi-
cherheit auch anfangs noch hin und wieder nach Festanstellungen um. Herrn Senger Uber-
kamen nach seinem Ausstieg aus dem Angestelltenverhéltnis gelegentlich Zweifel an der
Richtigkeit des Schrittes in die Selbstandigkeit, Zweifel die er mit seinem Partner teilte.

+Auch nachdem ich dann ausgestiegen bin, gab es immer noch wieder Phasen

/mm/ /mm/ wo wir beide auch noch am Wanken waren, mal mehr, mal weniger,

aber letztendlich, wir haben es dann durchgezogen (...) Es gab Phasen, wo wir

dann gesagt haben, oh, jetzt kommt es noch mal zu einer Tiefe, wo wir gesagt

haben, was hat uns da geritten? Aber das kam immer nur in dem Zusammen-

hang, wenn das Geld knapp wurde, oder die Gefahr, wann kommt der nachste

Auftrag und wie kriegen wir das hin? Dann kamen solche Fragen, aber die

kamen nie richtig wirk-, es war nie [betont] richtig wirklich und wir haben es

auch immer wieder geschafft in den anfanglichen Jahren, da uns gut /ah/ /ah/

die finanzielle Situation, Uber Schwierigkeiten dann irgendwie zu retten*

(Senger, Z. 585-616).
Seine Existenzéngste bedeuten fur ihn also rickblickend keine ernsthafte Gefahrdung des
Unternehmens, sondern die Krisen wurden gemeinsam Uberwunden — ein Engagement, das
Herr Senger heute als Erfolg bewertet. Herr Saale hingegen spricht nicht nur von kleinen
Tiefpunkten, sondern berichtet auch Uber ein Motivationstief seines Partners, das fir ihn
eine durchaus ,harte Etappe“ verkorpert. Als Herr Senger einen Ausstieg aus dem gemein-
samen Unternehmen erwog, wurde Herrn Saale seine Abhangigkeit vom Partner bewusst,
sodass er selbst in Zweifel an dem Schritt in die Selbstandigkeit geriet und ebenso in die
Motivationskrise hineingezogen wurde (vgl. Saale, Z. 585-600). Herrn Saales Erzéhlung
deuten zwar auf eine offene Aussprache beziglich dieser Motivationsstérungen hin,
dennoch blieb ihm nichts anderes (brig, als die Entscheidung des Partners abzuwarten.
Auch wenn die formale Grindung des Unternehmens recht schnell vollzogen wurde, so zeigt
sich doch an diesen Entwicklungen, dass sich die innere Uberzeugung von der Selbstandig-
keit erst in einem langeren Prozess aufgebaut hat. Unterstiitzend hat dabei der familiarere
Ruckhalt der Grunder eine bedeutende Rolle gespielt (vgl. Senger, Z. 662-664).

Bestanden anfangs noch Zweifel, ob die unternehmerische Selbstandigkeit der richtige Weg
ist, so ist sie heute zu Herrn Sengers ,Beruf* geworden (vgl. Senger, Z. 608-616). Beide
Sozialpadagogen sind immer mehr in die Rolle des Unternehmers hineingewachsen und
haben gelernt, das damit verbundene Risiko zu tragen (vgl. Saale, Z. 670-679). Mit ihren
Erfahrungen haben sie ihre fachlichen Kompetenzen ausgebaut, sodass die Aufgaben, die
zu Beginn der Selbstandigkeit noch schwierig waren, heute zum Alltag gehdren® (vgl.
Senger, Z. 595-597).
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Die Anzahl der Auftrage ist immer mehr gewachsen. Das Unternehmen hat sich auf seinem
Markt etabliert, vergréRert und man erwarb schlieBlich ein eigenes Gebaude. Acht Jahre
nach der Grindung hat das Unternehmen von Herrn Senger und Herrn Saale zwei feste und
drei freie Mitarbeiter, sieht man von den zahlreichen Mitarbeiterinnen der Kindertagesstatten
ab, die vom Verein getragen werden. Die wirtschaftliche Lage ist zum Zeitpunkt des Inter-
views so gut, dass die Er6ffnung eines zweiten Standortes und die Einstellung weiterer Mit-
arbeiter anstehen.

Der Zusammenhalt zwischen den beiden Mannern ist im Zeitverlauf so eng geworden, dass
sich keiner von beiden eine Alternative zur partnerschaftlichen Selbsténdigkeit vorstellen
kann:

Jch wisste, ich kdnnte mir im Moment nicht vorstellen, hier aus der Firma aus-
zusscheiden und /ah/ woanders anzufangen. Ich wiirde ganz viel, ich wirde
ganz schon verlieren, oder auch mich ganz alleine selbstéandig zu machen*
(Senger, Z. 834-838).

-Nur von uns beiden ist es kein Thema /ah/ die Firma zu verlassen oder alleine
zu arbeiten, grundsatzlich nicht, und das wirde auch flr uns beide wieder,
wenn er nicht mehr da war, wirde eine sehr, sehr groRe Liicke entstehen, die
auch kein anderer fillen, wirde ich jetzt mal so sagen, kein anderer ausfillen
konnte* (Senger, Z. 891-895).

,und das find ich eine unglaubliche [betont] Entlastung. Ich wisste gar nicht,
wenn ich alleine Unternehmer wére, kénnte ich nicht. Also /ah/ ich kdnnte das
deshalb nicht, weil ich das gar nicht aushalten wirde" (Saale, Z. 1235-1238).

.Ich hab mir das oft Gberlegt, was wére denn, wenn Harry zum Beispiel nicht
mehr da ware? Dann geht es natlrlich auch irgendwie. Dann wird, wird was
anderes passieren, aber ich hab so gemerkt, ja, alles alleine mdcht ich das
nicht machen” (Saale, Z. 1281-1284).

4.4.2 Konkrete Aspekte der Kooperation

4.4.2.1 Fuhrungsfragen

Die beiden Sozialpadagogen haben sich schon vor einigen Jahren auf ihr Dienstleistungs-
profil festgelegt, dass auch ihren Kernkompetenzen entspricht: Beratung sozialer Organisa-
tionen und Management von Einrichtungen zur Kinderbetreuung. Wenn auch aufgrund der
demografischen Entwicklungen Neuausrichtungen angestrebt werden, so liegt der Arbeits-
schwerpunkt des Unternehmens bis heute im Bereich der Kinderbetreuung. Bei der Bera-
tungs- und Managementtatigkeit nimmt die Philosophie des Unternehmens einen hohen
Stellenwert ein und erweist sich als sehr verbindlich. Sie hat ihren Ursprung in den Lebens-
bzw. Berufserfahrungen der beiden Grinder und ist in einem gemeinsamen Auseinander-
setzungsprozess konkretisiert worden. So finden sich die personlichen Werte der beiden
Ménner in der Unternehmensphilosophie wieder und das Identifikationsniveau ist entspre-
chend hoch. Die Wahrung von Authentizitat beim Auftreten gegeniiber Kunden ist fur Herrn
Saale in diesem Zusammenhang sehr wichtig und kann auch zur Ablehnung von Auftradgen
fuhren (vgl. Saale, Z. 1355-1367).

Ein Kernpunkt der Philosophie ist die Betrachtung von sozialen Einrichtungen als Dienst-
leistungsunternehmen, die nach wirtschaftlichen Prinzipien gefihrt werden missen - eine
Haltung, die von den beiden Mannern schon vor der gemeinsamen Selbstandigkeit vertreten
wurde. Verbunden lber die damals seltene Sichtweise haben die beiden zusammen gefun-
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den und sind unternehmerisch aktiv geworden.28 Auch wenn ihnen frihe Auftraggeber und
Forderer auf Grund der besonderen Haltung zugeneigt waren, so stieBen sie damit zu
Beginn auf groRe Widerstande im Bereich der sozialen Arbeit. Inzwischen sind wirtschaftli-
che Sichtweisen jedoch auch in sozialen Einrichtungen weithin akzeptiert, was zur guten
Auftragslage des Unternehmens beitragt.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt der Unternehmensphilosophie ist der partnerschaftliche
Umgang mit den Kunden und Mitarbeitern - ein Prinzip, das sich auch in den Beratungspro-
zessen des Unternehmens widerspiegelt. Die inneren Werte der unternehmerischen Part-
nerschaft werden in diesem Sinne auch nach auf3en hin gelebt und vertreten und gerade bei
diesem Aspekt der Unternehmensphilosophie zeigt sich deutlich das sozialpddagogische
Berufsethos. Herr Saale legt Wert auf einen ,sorgfaltigen* und ,pfleglichen* zwischen-
menschlichen Umgang, was fir ihn soviel heil3t wie Sensibilitat, Fairness, Toleranz und
Dialog. Zentral ist fur ihn ist die Aushandlung bzw. Balancierung der Perspektiven und
Bedirfnisse aller an einem Arbeitsprozess beteiligten Personen, denn nur so kann seiner
Meinung nach eine Dienstleistung verkauft werden (vgl. Saale, Z. 505-513, Z. 1394-1401, Z.
1416-1435). Er sieht zwar ein, dass der Anspruch in der Praxis nur schwer zu verwirklichen
ist, stellt aber nicht ohne Stolz fest, dass er und sein Partner dies ,bisher ganz gut geschafft”
haben (Saale, Z. 1435-1439). Auch Herr Senger spricht von der Bedeutung eines ,sorgsa-
men“ Umgangs mit anderen Menschen, wobei er eine wertschatzende Grundhaltung im
sozialen Miteinander als ganz zentral ansieht. Wichtig ist fur ihn - bei aller Konzentration des
Beratungsprozesses auf die Bewaltigung wirtschaftlicher Problemlagen — den Menschen
nicht aus dem Auge zu verlieren, seine Potenziale zu erkennen und ihm Zeit zur Entwicklung
zu gewahren (vgl. Senger, Z. 446-466).

Die Philosophie ist allerdings nicht starr, sondern entwickelt sich mit den strukturellen Ver-
anderungen des Unternehmens weiter. Eine solcher Veradnderungsprozess ist derzeit im
Gange, denn aufgrund der wachsenden Zahl tberregionaler Auftrédge steht eine personelle
VergroRerung des Unternehmens und die Eréffnung eines weiteren Standortes an. Um diese
Entwicklungen zu bewéltigen, haben sich die beiden Unternehmer um eine externe Beratung
bemuht. Wie sich auch in anderen Zusammenhangen zeigt, scheuen sich die beiden Sozial-
padagogen nicht davor, Anregungen von auf3en zu suchen und externen Rat anzunehmen.
Uberhaupt ist inr Reflexionsniveau im beruflichen Handeln sehr hoch, sodass viele — auch
soziale - Entwicklungsprozesse im Unternehmen nicht einfach nur sich selbst tiberlassen,
sondern in bewussten Aushandlungsprozessen gestaltet werden. So denken sie derzeit
auch viel Uber die anstehenden Veranderungen aufgrund des Unternehmenswachstums
nach. Fur Herrn Saale ist es “vielleicht die wichtigste Entscheidung tberhaupt* (Saale, Z.
870/871).

Die beiden Partner stehen dem gegenwartigen Unternehmenswachstum zwar Kkritisch
gegenuber, doch werden auch die positiven Seiten dieser Entwicklung gesehen. Herr
Senger wertet die Wachstumssituation als Erfolg und ist diesbeziglich stolz. Eine ,Depen-
dance" gehort durchaus zu seinen unternehmerischen Zukunftswiinschen. Auch erhofft er
sich von der VergroRerung des Unternehmens eine Entlastung seiner Person, sodass er
sich selbst wieder starker der Entwicklung neuer Ideen und Strategien widmen kann (vgl.
Senger, Z. 984-987). Herr Saale spricht von einem Imagegewinn sowie der Herausforde-
rung, neue Mitarbeiter in das Unternehmen zu integrieren und deren Identifikation mit dem-

28 vgl. Ausfilhrungen zur Geschichte der gemeinsamen Selbstandigkeit, Kapitel 4.4.1.
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selben zu erreichen (vgl. Saale, Z. 434-443). Grundsatzlich charakterisiert er den Wachs-
tumsprozess aber als ,zweischneidig”. Fur ihn ist es fraglich, ob sich die Strukturen eines
gewachsenen Unternehmens mit seinen personlichen Wiinschen und Bedirfnissen im
Berufsleben vereinbaren lassen. So straubt er sich innerlich gegen diesen ,strukturellen
Zwang“, der die Verwirklichung seines Bedurfnisses nach lustbetontem Arbeiten und seine
unternehmerische Handlungsfreiheit einschrankt (vgl. Saale, Z. 393-430). Die beiden Unter-
nehmer legen namlich bis heute Wert darauf, sich ihre Freude an der unternehmerischen
Tatigkeit zu wahren. Herr Saale spricht zufrieden von der ,Lust”, die er bei der Ausubung
seiner beruflichen Tatigkeit und durch berufliche Erfolge gewinnt, was er allerdings nicht
finanziell definiert, sondern in der Lésung der gestellten Aufgaben zur Zufriedenheit der
Kunden sieht (vgl. Saale, Z. 344-351). Auch Herr Senger spricht heute mit Begeisterung von
seiner beruflichen Tatigkeit, die er als spannend und reizvoll bezeichnet (vgl. Senger, Z. 637-
643).

Routine hingegen empfindet Herr Saale als langweilig und somit leistungshemmend, was er
durchaus als schlecht fur die Qualitat der eigenen Arbeit bewertet (vgl. Saale, Z. 368-378).
Entsprechend strebt er nach immer neuen beruflichen Herausforderungen, will sich anderer-
seits aber — nach den anstrengenden ersten Jahren der beruflichen Selbstandigkeit — auch
von belastendem Stress freihalten. Hierin liegt unter anderem auch seine Skepsis gegen-
Uber der anstehenden VergréRerung des Unternehmens begrindet.

.Ja, das heilt so die Armel aufkrempeln, kommt mir das richtig so vor, eben.
Irgendwie kommt mir das wirklich [betont] so vor. Und ich hab das Gefihl, ich
hab jetzt sieben Jahre lang die Armel aufgekrempelt, die ganze Zeit und /ah/
eigentlich wirde ich ja gern mal mich 'n bisschen so, so 'n bisschen hangen
[betont] lassen oder so, aber das geht nicht, ja“ (Saale, Z. 457-462).

Ebenso problematisch ist fur ihn die mit dem Wachstum verbundene Abgabe eigener Kom-
petenzbereiche an neue Mitarbeiter.

+Wie kriegt man es hin, dass in (Millionenstadt) Leute arbeiten, die von sich
[betont] sagen, ich bin (eigene Firma). Also ich gehér dazu. (...) Das ist, also da
'ne Identitat zu schaffen oder so. Und das ist auch etwas Schwieriges, weil /ah/
(eigene Firma) das sind Harald Senger und Gerd Saale und /ah/ wir mussten
dann [betont] das abgeben. [[I: Ja.]] Dann gibt es neue Leute. Die wollen das
auch vielleicht sein, oder die mussen [betont] es sein, damit sie gut arbeiten
kénnen, oder so. Das finde (.) ich auch zweischneidig. (...) Sind die gut? Oder
wie krieg ich die so gut, dass die das machen, was ich [betont] mir vorstelle so,
ja, das" (Saale, Z. 435-457).

LAlso /ah/, also, wenn wir groBer werden, geht ein ganz wesentliches Moment,
und das ist meine Beflrchtung, ganz wesentliches Moment unserer Qualitats-
merkmale [betont] muss sich veréandern [betont]. Namlich dass es nicht mehr
Harald Senger und Gerd Saale sind, die dann (Millionenstadt) arbeiten als Per-
sonen (...) Und /ah/ das ist sozusagen gefahrdet, ja. Also, weil wir gut sind, sind
wir im Moment an einem Punkt, also weil wir auch miteinander [betont] gut sind,
sind wir an einem Punkt, wo genau dieses, dieses Miteinander [betont] als
Gutesiegel sozusagen nicht mehr so in dieser Form vorhanden ist, weil es auf
andere Personen Ubertragen werden muss [betont]. Andere Firmen haben das
auch gemacht, aber [betont] ich weil3, es ist heikel“ (Saale, Z. 516-536).

Da die jetzige Partnerschaft fir Herrn Saale einzigartig ist, firchtet er, dass sich sowohl die
Qualitat des Arbeitsklimas als auch die Qualitat der Dienstleistungen seines Unternehmens
durch den Wachstumsprozess verringern werden. Er zeigt wenig Vertrauen in die fachlichen
und sozialen Kompetenzen neuer Mitarbeiter und glaubt nicht daran, dass sich neue Perso-
nen so mit dem Unternehmen identifizieren kénnen wie er selbst und sein Partner. Vielmehr
erwartet er, dass sich das Unternehmen durch den zweiten Standort sowie die personelle
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VergroRerung von den beiden Grindern entfernen und zu einer eigenstandigen Organisation
mit verdnderten Kernkompetenzen und neuen Werten entwickeln wird. Die damit fur ihn
verbundene Distanzierung vom eigenen Lebenswerk fiirchtet er. Aufgrund dieser Aspekte
betrachtet er die gegenwartige Entwicklung als ,heikel”, ,kritisch* und sogar ,gefahrdend”.

Auch Herr Senger beflrchtet einen Qualitatsverlust durch zu schnelles Wachstum und die
damit verbundene Einbindung neuer Personen in das Unternehmen:

-Man muss aufpassen, dass man nicht zu schnell wachst, weil dann die Struktur
und die Qualitat nicht hinterher kommen und die Qualitat leidet. Diese Arbeit,
oder wir, zeichnen uns durch Qualitatsarbeit, an unseren Namen gebunden und
wir mussen dafir sorgen, dass unser Wissen, was wir haben, halt auch durch
einen Wissenstransfer dann an Kollegen oder Mitarbeiter, die wir einstellen,
weitertransferiert wird und das ist nicht ganz so einfach. Das ist ja eine kom-
plexe Materie, man muss sozusagen eine soziale Kompetenz haben und eine
betriebswirtschaftliche Kompetenz haben und das ist auf dem Markt hier nicht
so einfach zu finden“ (Senger, Z. 148-157).

Trotz aller Befiirchtungen stellen sich die beiden Unternehmer aber dem Wachstumspro-
zess. Sie sind bereit, eigene Verantwortlichkeiten und Kompetenzen an neue Mitarbeiter
abzugeben, wobei sie sich allerdings mit externer Unterstlitzung um ein besonnenes und
kontrolliertes Vorgehen bemuhen.

Derartig wichtige und schwierige unternehmerische Entscheidungen treffen die beiden
Manner grundsatzlich gemeinsam. Alle Entscheidungen, die bedeutsam fir die unternehme-
rische Zukunft und somit folgenreich fur beide sind, werden auch von beiden verantwortet,
wahrend kleine, alltagliche Entscheidungen von einem alleine getroffen werden.

»~Ja, wenn es, wenn es eine Regel ist /ah/ bestimmte, als wesentlich erkennbare
Entscheidungen /ah/ im Vorfeld zu diskutieren, dann wird das bei uns sicherlich
gemacht. Also und da gibt es ein Gespir dafiir und ich bin auch noch nie
[betont] in die Situation gekommen, dass ich gesagt habe oder gedacht hatte,
das hatte er jetzt nicht entscheiden dirfen. Und ich glaub, umgekehrt auch
nicht. Also, deshalb, weil wir uns relativ gut kennen, wissen wir auch, wo die
Grenzen vom anderen sind und man kann dann damit auch so umgehen, ja,
also. Wenn ich da was machen will, dann gehe ich halt hin und sag, Harry, ich
hab das und das vor, wie siehst du das? Ist das fir dich in Ordnung? So, also
das ist sicherlich eine [betont] Spielregel“ (Saale, Z. 996-1007).

Wirde nur einer alleine entscheiden, so kénnte sich das nach Herrn Saale zerstérerisch auf
die Partnerbeziehung auswirken und es entsprache auch nicht der Philosophie von Aus-
handlung und Dialog, die im Unternehmen gepflegt wird (vgl. Saale, Z. 852-854). Er empfin-
det es ohnehin als entlastend, nicht alleine entscheiden zu mussen (vgl. Saale, Z. 1234-
1242).

Neben der Wachstumsfrage zéhlen gréRere Investitionen und die Anbahnung neuer, grof3er
Auftrage zu den wichtigen Entscheidungen, die gemeinsam getroffen werden. Auch an der
Auswahl von Kindertagesstattenleiterinnen mochte Herr Saale beteiligt werden, selbst wenn
das streng genommen in das Arbeitsgebiet des Partners fallt.

~Venn es um Leitungspositionen geht, da mach ich mit, sonst nicht. Weil es,
das, das muss ich, das ist auch eine SicherungsmaflRnahme /ah/. Bei allem
Vertrauen, was es gibt [betont] zum Harald, gibt es trotzdem bestimmte Punkte,
wo ich meinen Einfluss [betont] nicht verlieren mdchte, ja. Also, da, da heildt es,
da gebe ich nicht das auch [betont] ab an ihn, an Verantwortung oder Kompe-
tenz oder so, sondern, da geht es wirklich nur darum, dass /ah/ ich in dieser
Organisation, da gibt, des Kindertagesstattentragers, meinen Einfluss nicht ver-
lieren mochte und da geltend machen mdchte und zwar Uber ganz bestimmte
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Entscheidungen, die ich mit treffen will. Und das ist hauptséchlich im Leitungs-

bereich* (Saale, Z. 776-786).
Es geht ihm also um die Wahrung seiner Filhrungsposition im gesamten Unternehmen, die
sich beide Partner auf einer Ebene teilen. Auch aus Sicherheitsgriinden will er im Arbeitsfeld
des Partners sein Mitspracherecht wahren, denn schlie3lich muss er die Entscheidungen
ebenso verantworten und das damit verbundene Risiko tragen. Grundsétzlich wird bei
gemeinsamen Entscheidungen aber akzeptiert, dass meistens einer in das jeweilige
Arbeitsfeld bzw. den jeweiligen Arbeitsprozess besser eingearbeitet ist als der andere. Der-
jenige erhalt mehr Gewicht bei der Entscheidungsfindung und muss die Lésung dann
schlief3lich auch gegeniber Dritten vertreten.

Herr Senger hat erst lernen missen, seine Fuhrungsrolle wahrnehmen zu kénnen und
anstehende Entscheidungen aus der Perspektive des Unternehmers zu treffen, nicht aus der
des Sozialpadagogen.

-Wir kommen aus dem sozialen Bereich. Eine Kindigung auszusprechen,

meine erste Kindigung war meine schwierigste, viele schlaflose Nachte, mein

Kollege und ich, ganz lange geredet und jetzt geht es relativ einfacher. Ich

denke, da sind wir klarer geworden. Also wir sind Unternehmer geworden. Wir

hatten immer dieses im Kopf, aber auch in unserer Haltung sind wir Unterneh-

mer und Arbeitgeber geworden” (Senger, Z. 474-480).
Er bezeichnet sich inzwischen zwar als Unternehmer, dennoch schwingt in seinen Erzéahlun-
gen ein negatives gesellschaftliches Unternehmerbild mit, von dem er sich abgrenzen
mdochte. Sein Selbstbild als Unternehmer ist positiv: Er sieht sich als ,angenehmen Arbeitge-
ber und Vorgesetzten, dessen wichtigstes Fuhrungsprinzip die Wertschatzung im zwi-
schenmenschlichen Umgang ist (Senger, Z. 487-492). Seine Fuhrungsaufgabe interpretiert
er in erster Linie als Konfliktschlichter im Unternehmen bzw. in den Kindertagesstéatten. Auch
hat er im Zeitverlauf und mit seinen Erfolgen gelernt, das mit der Unternehmertatigkeit ver-
bundene Risiko zu tragen.

Auch flur Herrn Saale ist es mihsam gewesen, sich mit der Unternehmerrolle zu identifizie-
ren. Er hat erst im Laufe der Zeit, aus der praktischen Erfahrung heraus, gelernt, die damit
verbundenen Aufgaben und Erwartungen zu erflillen (vgl. Saale, Z. 670-679). Zudem hat er
gemeinsam mit seinem Partner bewusst im Rahmen einer Supervision an der Definition der
Rolle gearbeitet, sodass beide den Rollenwechsel reflektiert vollzogen haben. In diesem
Zusammenhang hat Herr Saale auch die Auffassung entwickelt, dass sein Partner die unter-
nehmerische FlUhrungsrolle besser ausfiillen kann als er selbst, wodurch er seine eigene
Position bisweilen gefahrdet sieht (vgl. Saale, Z. 938-940, Z. 1101-1103).% Wie sein Partner,
so ist auch Herr Saale in seinen Erzéhlungen darum bemidht, in das Bild des modernen und
verstandnisvollen Unternehmers zu passen und sich von negativen Unternehmerbildern
abzugrenzen.

29 Vgl. Ausfuhrungen zum Umgang mit Differenzen, Kapitel 4.4.2.4.
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4.4.2.2 Organisation der Zusammenarbeit

Die alltagliche Zusammenarbeit zwischen den beiden Partnern ist kaum formal geregelt. Als
explizite Spielregel nennt Herr Senger einzig die Offenheit und Ehrlichkeit im Umgang mit
dem Partner, Herr Saale nennt allein die Regel des gemeinsamen Entscheidens (vgl.
Senger, Z. 522-526, vgl. Saale, Z. 996-998). Die meisten Spielregeln des kooperativen Mit-
einanders hingegen sind nicht bewusst oder rational greifbar, werden aber dennoch ,gelebt”
(vgl. Senger, Z. 529-531, vgl. Saale, Z. 1007-1010). Beide Manner haben dabei die Erfah-
rung gemacht, dass der vertrauensvolle Umgang mit dem anderen formale Regeln ersetzen
kann - eine Vertrauensbasis, die allerdings erst im Zeitverlauf aufgebaut worden ist. So
wurden zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit, als dieses Vertrauen fehlte, die Regeln
der Zusammenarbeit im Rahmen einer Supervision bewusster entwickelt bzw. angewendet
und so ist auch der Umgang mit den Mitarbeitern bis heute formalisiert. Wahrend Herr Saale
die letzte Ebene der Formalisierung fur sinnvoll erachtet, wirde ihn eine starke Reglementie-
rung der Zusammenarbeit mit seinem Partner ,verunsichern* (Saale, Z. 1040-1052). Fur ihn
ware das ein Verlust an Handlungsfreiheit und ein Ausdruck von schlechter Beziehungsqua-
litat; denn herrscht ein gutes gegenseitiges Verstandnis, so werden fir ihn Regeln erst im
Bedarfsfall sozial ausgehandelt. Diese Haltung muss im Zusammenhang mit seiner Unzu-
friedenheit als Angestellter in einer Behtrde gesehen werden, wo Regeln nicht auf soziale
Notwendigkeiten, sondern auf aul3ere Zwange zurtickzufihren waren.

~Wenn ich an (Berhorde) denke, da gab es mengenweise Regeln, was man

alles tun durfte und was nicht und so und ganz komisch, also ganz schrecklich.

Aber das war nicht sozial vermittelt und ich, ich bei mir ist es einfach so, /ah/

ich, ich muss die Dinge irgendwie sozial erleben kdnnen, sonst klappt das bei

mir nicht, ja. Ich, ich find es ganz grausam, in einem Betrieb zu sein /ah/, wo

jeder Schritt, jeder Toilettengang oder jede Zigarettenpause irgendwie durch-

reglementiert ist. Wirde ich wahnsinnig [betont] werden, ja. Das haben [betont]

wir anders [betont]. Das, also das ist irgendwie /ahm/, da macht das Vertrauen

macht es da einfacher. Also wenn das da ist, macht es das einfacher” (Saale, Z.

1191-1201).
Entsprechend verlauft auch die Kommunikation zwischen den Partnern informell. Zwar
stellte die anfangliche gemeinsame Supervision durchaus eine Form der strukturierten
Kommunikation dar, sie ist aber inzwischen nicht mehr erforderlich. Heute ergeben sich
gemeinsame Gesprache vielmehr, indem man ,mit ner Tasse Kaffee in der Hand" zum Part-
ner ,ruber geht und guckt, was der andere macht* (Saale, Z. 752-754.). So weil3 der eine
immer, in welchen Arbeitsprozessen der andere steckt. Den Austausch mit dem Partner
sehen beide Manner dabei als zentral zur Erflllung ihrer unternehmerischen und fachlichen
Aufgaben an, sodass eine hohe Kommunikationsdichte herrscht. Die Kommunikation mit den

Mitarbeitern hingegen ist als regelméafige Besprechung formalisiert.

Die Aufgabenverteilung zwischen den beiden Sozialpddagogen bzw. ihre fachlichen
Schwerpunkte haben sich im Verlauf der gemeinsamen Selbstandigkeit herauskristallisiert,
ohne aber eine Hierarchiebildung bewirkt zu haben: Herr Senger arbeitet schwerpunktmafig
im Geschaftsfeld des Managements im Auftrag und kiimmert sich um Finanzierungsfragen,
Herr Saale legt seinen Schwerpunkt auf die Organisationsberatung. Herr Senger empfindet
die Aufgabenteilung zwischen ihm und seinem Partner allerdings nicht als so strikt, dass
nicht auch in das Arbeitsgebiet des anderen eingegriffen werden darf (vgl. Senger, Z. 531-
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536). Verwaltungsaufgaben sind an zwei angestellte Mitarbeiterinnen abgegeben, fachliche
Entlastungen erfolgen durch drei freie Mitarbeiter.

Zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit erledigten die beiden Sozialpddagogen aller-
dings noch alle Aufgaben gemeinsam. Sie teilten sich ein Biiro, behielten so den Uberblick
darliber, was der andere tat, und entschieden von Fall zu Fall, wer welche Tatigkeiten tber-
nahm. ,Da haben wir geguckt, wie geht es uns mit was und wer mdchte was machen und
das war eher auch 'ne Frage von Lust* (Saale, Z. 341-343). Diese enge Zusammenarbeit
war fir Herrn Saale wichtig, um das gesamte Arbeitsgebiet des Unternehmens sowie die
Marktstrukturen tberblicken zu kénnen und grundlegende Kompetenzen zu erwerben (vgl.
Saale, Z. 677-687). Zudem ist so sein Vertrauen in die Fahigkeiten des Partners gewachsen,
den er damals in Arbeitsprozessen erleben konnte.** Aufgrund der wachsenden Anzahl an
Auftragen entstand aber schliel3lich die Notwendigkeit, die Arbeitsbereiche untereinander
aufzuteilen.

+-Wo sich, wo sich das bewéhrt hat, oder wo es das irgendwann mal, das erste
Mal gab, wo er alleine ins Jugendamt gegangen ist und alleine tber 'ne Kin-
dertagesstatte verhandelt hat. Ja, also das, das sind dann so, so kleine Punkte,
wo ich dann gesagt hab, da muss ich eigentlich gar nicht mit, kann er selber
machen, warum soll ich da auch noch mit. Dann sitzen wir da zu zweit, kann er
alleine viel besser, oder so, also solche Dinge. Das heil3t, das ist /ahm/, das
haben wir ausprobiert und /ah/ und uns die Zeit dafiir gelassen* (Saale, Z. 653-
661).

Aus den Erfordernissen praktischer Situationen ergab sich also, dass nur einer alleine Auf-
gaben wahrnahm, was sich dann bewahrte und schlie3lich beibehalten worden ist. Die
Herausbildung ihrer Arbeitsschwerpunkte wird dabei von beiden Unternehmern als eine
allméhliche Entwicklung angesehen, wobei die Aufgabendifferenzierung aber auch im Rah-
men der Supervision bewusst bearbeitet wurde. Sie basiert auf den unterschiedlichen Nei-
gungen und Erfahrungen der einzelnen Personen, konnte sich aber nach Herrn Sengers
Auffassung durch den Wachstumsprozess auch wieder verandern.

~Ja, das, das /ah/ hat einmal was damit zu tun, dass dieses Management auch
viel mit Zahlen zu tun hat und viel mit Geld, und Geld macht mir immer irgend-
wie eher Bauchschmerzen, ja, als, als dass mich das interessieren wirde. Oder
so Finanzplane zu machen, also, wo es darum geht, was passiert im néchsten
Jahr. Ich /ah/, der Harald kann mir das Ding da hin legen, ich verstehe das
auch, aber eigentlich berihrt es mich nicht, auRer dass mir so was eher Sorgen
macht, ja. Und wenn Harald mir sagt, das ist immer gut so, dann glaub ich das
und dann ist es gut so, ja. Dann geht es mir, dann geht es mir an dem Punkt gut
fahm/. Ich hab auch immer [betont] irgendwie eine innere Lust verspurt und /ah/
auch immer gemacht /ah/ (5), also irgendwie war ich immer in Beratungszu-
sammenhéangen drin. Das, das war ein Stick meiner Ausbildung, meiner ersten
(...) ich hab ja dann auch mal Supervision studiert und das ist ja irgendwie klas-
sisch Beratung /ahm/. Das find ich eben auch total spannend [betont], ja. Das
find ich gut. Also da, da hab ich SpalR dran. Also von daher passte das auch
von, von unseren Neigungen schon, ja“ (Saale, Z. 697-717).

Herr Saale bringt wertschatzend zum Ausdruck, wie entlastend es ist, wenn sein Partner
Aufgaben tbernimmt, die ihm zuwider sind. Die Uberlassung von Finanzfragen an Herrn
Senger setzt von ihm ein hohes Vertrauen in dessen Zuverlassigkeit voraus, welches er
selbst als sehr existenziell charakterisiert (vgl. Saale, Z. 621-629), aber nicht von Anfang an
gegeben war, sondern langsam gewachsen ist. So wollte sich Herr Saale aufgrund der
schlechten Erfahrungen aus seiner vorherigen Vereinstatigkeit anfangs immer an der Ent-

%0 Vgl. Ausfuhrungen zur Beziehung zwischen den Partnern, Kapitel 4.4.3.
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wicklung von Finanzierungskonzepten beteiligen, wéhrend er diese Aufgabe inzwischen voll
und ganz seinem Partner Uberlasst. ,Ja, wir haben das aber lange ausprobiert. Also (5) wir
haben friher [betont] alle, alle Finanzkonzepte, und das war schon wichtig, haben wir
gemeinsam entwickelt, haben wir gemeinsam diskutiert, die Kriterien festgelegt, solche
Geschichten, also da ist, ich weil3, wie der Job da ist. Ja, ich kann das nachvollziehen, wie
das da lauft* (Saale, Z. 640-644). Um nicht vdllig die Kontrolle Uber sein Unternehmen zu
verlieren, bendtigt Herr Saale aber bis heute gelegentlich den Blick auf das, was der andere
in diesem Bereich tut.

Mit der Schwerpunktbildung hat dann eine starkere Spezialisierung der Sozialpddagogen
eingesetzt, bedingt durch den Erfahrungs- und Kompetenzzuwachs im jeweiligen
Geschéftsfeld. So kann inzwischen nach Herrn Saales Wahrnehmung der eine den anderen
nicht mehr ohne weiteres ersetzen, so sind die Partner heute starker aufeinander angewie-
sen als friher. Trotzdem besteht nach wie vor die vertragliche Vereinbarung, dass sich einer
fur einen begrenzten Zeitraum aus dem Unternehmen zuriickziehen kann, wéhrend der
andere das Unternehmen alleine fuhrt. Diese Mdglichkeit der Verschnaufpause kann den
einzelnen vor den Gefahren eines Burn-out bewahren und ermdglicht die Verfolgung ganz
personlicher Ziele.

4.4.2.3 Losung fachlicher Aufgaben

Bei schwierigen Entscheidungen, fachlichen Problemen oder Stérungen im Arbeitsprozess
sucht jeder der beiden Sozialpddagogen das Gespréach mit dem Partner. In diesem Rahmen
wird dann die Aufgabenstellung aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet und reflek-
tiert, was schlief3lich zu einer gemeinsamen Problemlésung fihrt. Der inhaltliche Austausch
Uber Projekte erfolgt dann, wenn einer der beiden Partner gegeniber dem andern
Gesprachsbedarf signalisiert. ,Man ist da [betont], so, und ist ansprechbar, macht sich
ansprechbar und wird auch angesprochen oder spricht an* (Saale, Z. 757-759). Beide
Ménner fuhlen sich auf diese fachliche Rickkoppelung regelrecht angewiesen, um die Kom-
plexitat ihrer Aufgabenstellungen bewaéltigen zu kdnnen und auch angesichts schwieriger
Anforderungen leistungsfahig zu sein. Die Leistungsféhigkeit des Teams und die Qualitat der
gemeinsamen Arbeitsergebnisse wird daher von beiden als hdher eingeschatzt als ihre
Potenziale als einzelne Person. Fiur Herrn Senger ist der Austausch mit dem Partner ein
wichtiges Kontrollinstrument, das ihm zeigt, ob er bei der Bewaltigung schwieriger Aufgaben
auf dem richtigen Weg ist (vgl. Senger, Z. 191-193). Er legt in diesem Zusammenhang Wert
auf einen ,gleichwertigen“ Partner, der mit ihm auf einer fachlichen Ebene steht und in
dessen Fachwissen er vertrauen kann. Vor diesem Hintergrund betont er, wie einzigartig die
Kombination mit seinem Partner ist und bringt ihm eine hohe Wertschétzung entgegen:

-Weil es ist ein hoch komplexer Arbeitsbereich und ich brauche die gleichwer-
tige [betont] Rickkoppelung mit jemand. Mein Partner braucht mich in der
Ruckkoppelung, in der Reflexion der Arbeit und ich brauche ihn. Wir haben ein
identisches Wissen, also Fachwissen und es ist nicht einfach auf dem Markt,
jemand zu finden, mit dem man sich dann austauschen kann da driber und wir
passen irgendwie, wir passen gut zusammen. Ich kann es nur so beschreiben®
(Senger, Z. 852-858).

-Wir sind ganz wichtig fureinander, auch fiir die Reflexion da und die Arbeit
braucht Reflexion, die wir tun. Die kann man nicht unbedingt als Einzelkdmpfer
machen und wir sind auch keine Einzelkdmpfer, wir beiden (Senger, Z. 896-
899).
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Auch Herr Saale wirdigt die Kompetenzen seines Partners und dessen Hilfsbereitschaft bei
fachlichen Schwierigkeiten. Ihm gibt die Auseinandersetzung mit den Perspektiven und
Ideen des anderen Impulse, die wiederum die eigene Kreativitat anregen und somit den
Schlussel zur Problemlésung bedeuten.

.Der Harald hat, hat Kompetenzen, /ah/, die (.) fir die Qualitat meiner [betont]
Arbeit, und die ist ja haufig nach auRen gerichtet, also ich arbeite ja fur andere
/ahm/, wo diese Qualitat /ah/ und seine Kompetenzen fur meine [betont] Arbeit
ganz wichtig [betont] werden. Also, wenn es zum Beispiel darum geht /mhm/ in
einem Beratungsprozess /ah/ den, den ich [betont] steuere, /ah/ die Dynamik,
die dort existiert, zu verstehen. Dann kann ich das mit dem Harald Senger
super gut [betont] abarbeiten, ne. Der hat die Ideen dazu, der /&h/, ich verstehe
sofort, was er meint. /Ahm/ /&h/ wir kénnen das sehr gut aus unterschiedlichen
Perspektiven entwickeln und da kommen wir in, in eine gemeinsame Arbeit, die
super [betont] produktiv wird. Und das [betont] ist etwas, das schatze ich total
[betont] an ihm. Also, wo ich auch auf ihn nicht verzichten kénnte, ja. Wo ich so
denke, oder wo es mir als Berater sehr viel schwieriger fallen wirde, im Grunde
diese Kompetenz zu erreichen. Das ist etwas, das ist sehr gut* (Saale, Z. 483-
498).
Herr Saale betont die besondere Produktivitdt des fachlichen Austausches, die auf der
geteilten Sprache sowie dem hohen gegenseitigen Verstandnis beruht. Basis fur das gute
Verstandnis zwischen den beiden Partnern ist unter anderem die enge Zusammenarbeit zu
Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit, durch die jeder auch Einblick in die Arbeitsfelder

gewonnen haben, die heute der jeweils andere Ubernimmt.

Bei sehr weit reichenden, schwierigen Aufgaben dagegen werden auch externe Unterstit-
zungsmoglichkeiten in Anspruch genommen, sei es eine Supervision oder eine Unterneh-
mensberatung. So wird die Gefahr der eigenen ,Betriebsblindheit* umgangen und es werden
ganz neue Sichtweisen auf den Sachverhalt angeregt (vgl. Senger, Z. 185-191). Insbeson-
dere Herr Saale nimmt regelmé&Rig eine Supervision in Anspruch - ein Arbeitsinstrument, das
ihm hilft, seinen beruflichen Anforderungen als Berater und Unternehmer gerecht zu werden
(vgl. Saale, Z. 944-950).

4.4.2.4 Umgang mit Differenzen

Die Ausfuihrungen zur Arbeitsteilung und zur gemeinsamen Aufgabenbewaltigung haben
bereits gezeigt, dass Unterschiede in den Neigungen und Kompetenzen der beiden Sozial-
padagogen produktiv fur das Unternehmen genutzt werden. Der konstruktive Umgang mit
Differenzen ist allerdings nicht nur zum Vorteil des Unternehmens, sondern auch zum Wohle
der einzelnen Unternehmer, denen der offene, akzeptierende Umgang mit individuellen Nei-
gungen und Fahigkeiten ermdglicht, sich selbst treu zu bleiben (vgl. Saale, Z. 1241-1260).

Die Starken des einzelnen werden also entfaltet, die Schwéchen aber durch den Partner
abgefedert. Herr Senger sieht angesichts dessen die gegebene Kombination aus Unter-
schieden und Ubereinstimmungen als wertvoll an (vgl. Senger, Z. 206/207). Neben der
geteilten Grundeinstellung gegentber sozialer Arbeit sowie &hnlicher Fachkompetenzen
betont er Ubereinstimmungen im Kreativitatspotenzial und in der Genauigkeit des Arbeitens.
Als fruchtbare Differenzen sieht er die unterschiedlichen Temperamente an, die seiner Mei-
nung nach gut ,zusammenpassen®. Sich selbst charakterisiert er als ,extrovertiert”, Herrn
Saale bezeichnet er hingegen als ,hduslich” (Senger, Z. 211-225). Die Temperamentsunter-
schiede kommen seiner Meinung nach auch in der Risikobereitschaft zum Ausdruck:
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»Ich bin immer ein Mensch, der auch gerne Risiken eingeht wo ich ganz sicher
bin, dass das schon klappen wird, dass ich das irgendwie hinkriege, organi-
siere, um dann zu Uberleben. Das ist so ein Stlick, da bin ich also risikobereiter
als, also das ist noch ein Unterschied zwischen mir und meinem Kollegen, da
bin ich etwas risikobereiter als mein Kollege, aber er ist dann die Kontrolle
wieder. Und so, dass es nicht zu Risiken kommt und da passen wir dann ganz
gut zusammen“ (Senger, Z.385-392).

Obwohl auch Herr Saale grundsétzliche Ubereinstimmungen in der Einstellung zur Arbeit
sieht, enthalten seine Aussagen Hinweis darauf, dass die Personlichkeitsdifferenzen zu
Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit problematisch waren und erst gelernt werden
musste, positiv mit ihnen umzugehen (vgl. Saale, Z. 1220-1223). Das Auftreten von Konflik-
ten sieht er dabei als ganz natirlich an. So fuhrten individuelle Unterschiede bei der Inter-
pretation und Ausgestaltung der Fihrungsrolle zunachst zu Schwierigkeiten.

~Ja, weil wir, also, ja, /ah/ naturlich haben wir Konflikte. Ware ja merkwurdig,
wenn wir die nicht hatten. /Ah/ (9) Ja, es gibt, es gibt, ja klar, ja. Also es gibt
auch, auch schwierige so Geschichten /ah/. Harald ist nun hauptséchlich derje-
nige, der in der, bei dem Jugendhilfetrdger sozusagen vertreten ist. Wir haben
beide formal die gleiche Funktion, namlich als Geschéftsfiihrer dort einen Ver-
trag zu haben. /Ah/ und (.) mich nervt es manchmal, dass er sich dann so, wie
zu so einem kleinen Konig entwickelt, ja. Also das darf [betont] ich auch so
sagen, weil ich ihm das gegeniiber auch so sage. /Ah/ () das, das passiert
auch automatisch. (...) Also, da, das kann ich sagen und kann sagen, das finde
ich ScheiRe irgendwie. /Ah/ () So mag ich nicht, will ich nicht und wenn es nur
das Gefuhl ist oder so. Wir sind naturlich intelligent genug, das auch irgendwie
/ah/ inhaltlich zu begriinden, aber da spielt auch Gefiuihl, Gefiihl haufig 'ne Rolle.
Also solche Dinge kommen vor und die sind ja eigentlich schon auch brisant,
weil da geht es immerhin um sechzig Mitarbeiter oder so was, ja. Und /&h/ aber
das ist besprechbar. So. Und das hat auch Wirkung. Und das find ich gut. Also
auch heikle, heikle Dinge sind ansprechbar” (Saale, Z. 1073-1114).

Herr Saale bleibt seinen eigenen Grenzen treu und interveniert friih, wenn ihn das Handeln
seines Partners stdrt. Die Differenz wird in einem offenen Gesprach thematisiert und auch
bewaltigt, was dann zu einer Handlungsveranderung fihrt. Der offenen Auseinandersetzung
liegt dabei das verantwortungsvolle Bewusstsein zu Grunde, dass unausgesprochene Diffe-
renzen gefahrdend fur die Partnerbeziehung, das Unternehmen und auch seine Mitarbeiter
sind, weswegen Differenzen zwischen den beiden Partnern verninftig gelést und nicht emo-
tional verschleppt werden. Herr Saale schatzt die Moglichkeit, ,heikle* Stérungen offen
gegenuber dem Partner zu auRern sehr. Trotz der Emotionalitat des Themas bemdiht er sich
dabei um einen sachlich-rationalen Austausch. Auch Herr Senger betont, dass Konflikte
immer offen ausgetragen werden, selbst wenn er insgesamt wenig Konfliktpotenzial zwi-
schen ihm und seinem Partner sieht (vgl. Senger, Z. 175-179, Z. 325-327).

Auch miussen innerhalb der Partnerschaft abweichende Meinungen in unternehmerischen
Entscheidungssituationen bewaltigt werden. Treten Meinungsverschiedenheiten auf, so wird
grundsatzlich versucht, im Gesprach einen Konsens zu finden.

.Ja. /Ah/, das ist auch toll mit dem Harald, finde ich. Also wir kénnen unter-
schiedlicher Meinung sein /ah/ (4) und die I6sen dann zunachst erst mal gar
nicht /ah/ Abwehr aus, sondern eher so den Versuch, einen Weg miteinander
zu finden. So, ich kenn mich auch in anderen Zusammenhéangen /ah/, wo das
viel schwieriger [betont] ist, ja. Wenn ich dann unterschiedlicher Meinung bin,
dann sehr wohlwollend trotzdem den Versuch zu machen, (2) na-, nach,
I6sungsorientiert zu bleiben, so. Und das klappt mit dem Harald gut. Also, ich
denk mal, wir sind in der Regel l6sungsorientiert oder aber, wenn das nicht
weiterhilft, dann sind wir zunachst mal tolerant. Das heil3t, oder es gibt einen
Respekt dafur, dass es anders ist /ah/, aber dann wird halt daran gearbeitet. Es
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ist, ist so. Also weil, es kann ja, wenn es Meinungsunterschiede gibt, dann sind

die ja in der Regel begriindet. So. Das heif3t, es gibt Sinn, also eine bestimmte

Meinung gibt einen /ah/, steht in einem bestimmten Sinnzusammenhang und

einem bestimmten Begriindungszusammenhang und das kann man ja versu-

chen nachzuvollziehen” (Saale, Z. 887-903).
Grundhaltung ist demnach, die Sichtweise des anderen zu akzeptieren, sie als begriindet
anzusehen und entsprechend zu verstehen. Darauf aufbauend wird im Sinne der Sache eine
gemeinsame LOsung ausgehandelt, in der sich beide Unternehmer wiederfinden kénnen.
Meinungsverschiedenheiten werden dabei nicht als problematisch angesehen, sondern als
positiv zur Erzielung einer fundierten Entscheidung. Kann keine direkte Ubereinstimmung
der Perspektiven erzielt werden, so wird die andere Sichtweise als der eigenen gleichwertig
akzeptiert, das heil3t, die Differenz bleibt zunachst bestehen, ohne dass sich daraus ein
Problem ergibt (vgl. Saale, Z. 502-507). Die Losung wird dann erst in einem langeren
Prozess gesucht, ohne sie erzwingen zu wollen, wobei sich nach Herrn Saale im Verlauf der
Auseinandersetzungen ohnehin herausschalt, welcher Weg der sinnvollste ist. Eine
Konsensfindung ist seiner Meinung nach aber auf jeden Fall wichtig, um die
Partnerbeziehung nicht zu gefahrden (vgl. Saale, Z. 852/853).

4.4.2.5 Umgang mit personlich bedeutsamen Problemen

Bei personlich bedeutsamen Problemen, die im Zusammenhang mit der beruflichen Selb-
standigkeit stehen, empfinden beide Manner das Gesprach mit dem Partner als entlastend.
So fand Herr Senger anlasslich der ersten Kindigung, die fur ihn mit ,schlaflosen Nachten“
verbunden war, Ruckhalt im Austausch mit dem Partner (vgl. Senger, Z. 474-477). Geréat
Herr Saale in eine beruflich begriindete Stresssituation, so thematisiert er das Problem
gegeniber seinem Partner. Beide nehmen sich dann Zeit, die Unzufriedenheit in einer offe-
nen Aussprache zu klaren und so den Tiefpunkt zu tiberwinden.** Herr Saale weist im
Zusammenhang mit emotionalen Tiefpunkten zudem darauf hin, dass die Probleme des
anderen oft auch ohne eine explizite Mitteilung derselben ,gespurt* werden.

LAlso, dass wir miteinander Verbindung haben, dass wir /ah/ spiren kdnnen,
was mit dem anderen ist oder dass [betont] was ist. Was dann mit dem anderen
ist, das kann man noch rausfinden, aber dass /betont/ es [betont] etwas gibt,
was den anderen bewegt und davon ein Stlick, also ein Stiick selber ein Teil
dieser Bewegung zu sein, ein Stick fir diese Bewegung mit verantwortlich zu
sein, aber auch ein Stick darauf zu achten. Also das heif3t also, manchmal
kommt mir das schon so vor, wie ein bisschen verheiratet zu sein oder so*
(Saale, Z. 58-65).

Herr Saale méchte von den emotionalen Schwierigkeiten seines Partner also gar nicht aus-
geschlossen bleiben, sondern mitfihlen und Verantwortung Ubernehmen — eben ein ,Teil der
Bewegung“ sein. Dabei betonen beide Unternehmer die Bedeutung, die der andere bei der
Bewadltigung personlicher Tiefpunkte einnimmt, indem er situationsangemessen ein ausglei-
chendes Gegengewicht zu den eigenen Geflhlslagen bildet.

3 Vgl. Ausfiihrungen zum Umgang mit Differenzen, Kapitel 4.4.2.4.



Seite 101
Gemeinsam selbsténdig

-Wir kdnnen sehr gut wechs-, wir kénnen sehr gut wechseln zwischen gut und
bose. Also wenn ich kritisch bin Uber ein Projekt, dann ist er euphorisch und
umgekehrt, da haben sich unsere Rollen entwickelt, also das wechselt ab, das
kénnen wir auch machen. Das ist so eine hohe Vertrautheit, die hat sich entwi-
ckelt und es ist immer auch fur uns, immer wieder faszinierend dass es klappt.
Es klappt [betont], ich kann ihnen nicht sagen wie* (Senger, Z. 218-223).

LAIso es gibt Situationen, da bin ich derjenige, der sagt, du Harry, das wird
schon, das kriegen wir hin. Ja. /Ahm/ wo Harry dann derjenige ist, der eher
irgendwie eher depressiv ist, ja, und sagt, ach Gott, oh Gott, das wird aber
schwierig oder hoffentlich schaffen wir das, und umgekehrt. Also da entlasten
wir uns und bestarken wir uns gegenseitig, ja. [[I: Ja.]] Also wenn /ah/ /ah/
dadurch, dass wir zu zweit sind, haben wir auch immer zwei Perspektiven drin,
auch wenn die manchmal sehr ahnlich sind, aber wir haben immer zwei Per-
spektiven drin. Und das find ich eine unglaubliche [betont] Entlastung* (Saale,
Z.1224-1236).

LAISo so da, ne, da erganzen wir uns einfach. Weil wir unterschiedlich da ran-
gehen. Also mit den Kompetenzen, aber auch mit, sobald einer anfangt irgend-
wie den pessimistischen Blick zu kriegen, ist der andere da mit einem optimisti-
schen. Und das hat immer funktioniert” (Saale, Z. 1276-1280).
Das Phanomen des bestarkenden Ausgleichs kénnen sich beide zwar nicht rational erklaren,
doch es wird vom einzelnen als entlastend empfunden und bewahrt so die Handlungsféhig-

keit der unternehmerischen Partnerschaft auch in subjektiv schwierigen Situationen.

4.4.3 Beziehung zwischen den Partnern

Zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit kannten sich die beiden Grunder zwar schon
seit langerer Zeit, doch nur oberflachlich. Obwohl der &hnliche fachliche Hintergrund und die
von Anfang an verbindende Einstellung zur sozialen Arbeit eine gute Grundlage flr eine
verstandnisvolle Zusammenarbeit bildeten, musste sich das heute gute Verstandnis zwi-
schen den beiden Partnern erst allméhlich entwickeln. Erst in einem langeren, konfliktrei-
chen Prozess des ,Austestens” haben sie die Grenzen des anderen kennen gelernt und eine
enge Beziehung zueinander aufgebaut (vgl. Senger, Z. 177-179, Z. 319-324; Saale, Z. 139-
141). Nach Herrn Sengers Schilderungen mussten die Manner ihre anfanglichen Erwartun-
gen an den Partner korrigieren und haben so ein realistisches Bild vom anderen entwickelt.
Beide ,investierten* anfangs viel in die partnerschaftliche Beziehung — eine Investition, die
nach Herrn Saales Einschatzung von Anfang an den Glauben an die gemeinsame Zukunft
voraussetzte (vgl. Saale, Z. 141-143). Die Tatsache, dass er kein zweites Mal so viel in den
Aufbau einer Partnerbeziehung investieren mdchte, zeugt zwar einerseits von seiner Zufrie-
denheit mit der gegenwartigen Situation, deutet aber auch auf die Miuhen des damaligen
Beziehungsaufbaus hin (vgl. Saale, Z. 1300-1303).

Inzwischen sehen die beiden Sozialpadagogen ihr zwischenmenschliches Verhéltnis als
ganz besonders an. Herr Senger spricht sogar von einer Symbiose, in der er stark vom
anderen abhangig ist: ,Ich hatte meine Probleme damit, alleine zu sein, ohne ihn [betont]. Es
hat schon eine gewisse Symbiose” (Senger, Z. 846-848). Auch Herr Saale spricht von einer
besonderen ,Verbindung®, die sich in einer Sensibilitat fir die Befindlichkeiten des anderen
und einem verantwortungsvollen Umgang ausdrickt, allerdings gegenliber den angestellten
Mitarbeiterinnen so nicht besteht (vgl. Saale, Z 550-565). Sie ist fur ihn inzwischen eine tra-
gende Saule der unternehmerischen Partnerschaft geworden (vgl. Saale, Z. 56-59). In ver-
schiedenen Zusammenhangen betont Herr Saale die Bedeutung des ,Gespurs* fir die
Bedurfnisse und Grenzen des anderen, was eine verstandnisvolle Zusammenarbeit auch
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ohne die explizite Kommunikation der eigenen Bedurfnisse ermdglicht (vgl. Saale. Z. 854-
861, Z. 996-1004).

Auch das Vertrauen, welches heute innerhalb der Partnerbeziehung besteht, hat sich erst im
Verlauf mehrerer Jahre entwickelt. Anfanglich konnte namlich keiner der beiden in die Kom-
petenzen und die Zuverlassigkeit des anderen vertrauen. ,Es gibt immer dieses Vertrauen
so, arbeitet der gut? Vertritt der uns gut? (...) wie ist man in der Offentlichkeit? Wie geht der
andere mit unserem gemeinsamen Geld um? Nimmt er sich zu viel oder nimmt er sich zu
wenig raus?” (Senger, Z. 794-798). Die anfangliche Zusammenarbeit war durchaus mit Kon-
flikten verbunden, die aber geldst wurden und zur Erweiterung der Vertrauensbasis beige-
tragen haben: ,Wir haben auch lange Zeit gebraucht, um Vertrauen zueinander zu entwi-
ckeln und auch zu, wir haben lange Zeit in einem Bliro gesessen, bis wir, das war auch eine
Entwicklung, wir haben es aber immer wieder geschafft, auch Konflikte die da waren, die
dann auch zu regeln“ (Senger, Z. 175-179). Letzten Endes haben jedoch positive Erfahrun-
gen aus der sehr engen Zusammenarbeit das Vertrauen beider in die Kompetenzen, die
Zuverlassigkeit und Aufrichtigkeit des anderen gestarkt. Dabei wurde die Vertrauensfrage
innerhalb der Beziehung auch immer wieder offen thematisiert und reflektiert (vgl. Saale, Z:
537-565).
-Wir haben ganz viel zusammen gemacht am Anfang /ah/ alles gemeinsam
besprochen, wer denn nun was macht und so, weil wir uns kennen lernen
mussten und es gab halt /ah/, wir haben unsere Tische gegenlber gehabt, die
hatten wir in einem Raum. /Ah/ wir haben mitgehort, was der andere am Tele-

fon erzahlt und den anderen, was weil} ich, so, das war irgendwie ganz wichtig.
/Ahm/ (.) da ist dann irgendwo ein Vertrauen gewachsen (Saale, Z. 44-51).

.Bei der taglichen Arbeit stelle ich das Vertrauen gar nicht in Frage, es ist da.

Wir arbeiten und es gibt gar, es gibt kein Misstrauen. Ich stell mir die Frage gar

nicht im Alltag, weil es fiir uns ausgelebt ist* (Senger, Z. 823-826).
Heute besteht also ein grof3es Vertrauen zwischen den beiden Partnern. Fir Herrn Senger
ist Vertrauen die Basis der Partnerbeziehung schlechthin und somit ein wichtiger Faktor des
partnerschaftlichen Zusammenhalts (vgl. Senger, Z. 527/528, Z. 832-834). Als Ersatz for-
maler Regeln sieht Herr Saale im Vertrauen einen Garant fir Handlungsfreiheit und Selbst-
bestimmung innerhalb der Partnerschaft (vgl. Saale, Z. 1189-1201). Viele Regeln der Koope-
ration, wie Offenheit und Ehrlichkeit im zwischenmenschlichen Umgang, das Aushandeln
von Zielen und Entscheidungen, das gemeinsame Ldsen von Problemen oder das eigen-
standige Verantworten von einzelnen Arbeitsbereichen wéaren ohne diese Vertrauensbasis
nicht denkbar.

Das partnerschaftliche Vertrauen geht mit einer Akzeptanz und Wertschatzung des anderen
einher. Auf dieser Grundlage herrscht Gleichberechtigung innerhalb der Partnerschaft, in der
die Dominanz eines einzelnen nicht toleriert wird. Trotzdem besteht aber Toleranz gegen-
Uber der Individualitat des einzelnen. Herr Saale wirdigt es sehr, dass sein Partner ,Anders-
Denken® und ,Anders-Sein“ innerhalb der Partnerschaft toleriert (vgl. Saale, Z. 501-509). Er
erlebt sich diesbeziglich in einem Spannungsfeld von Autonomie und Verbundenheit, das
fur ihn nicht rational greifbar ist (vgl. Saale, Z. 1021-1026).
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Trotz der heute harmonischen Basis erlebt die Beziehung nach Herrn Saales Wahrnehmung
allerdings immer wieder Hohen und Tiefen. So befiirchtet er auch angesichts des gegenwar-
tigen Unternehmenswachstums eine Distanzierung von seinem Partner, weswegen er die
Notwendigkeit sieht, wieder verstarkt in die Beziehungsebene zu investieren (vgl. Saale, Z.
158-165). Bis heute hat er sich seine Sensibilitdt daflr bewahrt, dass die besondere Bezie-
hung zu seinem Partner auch wieder zerbrechen kann, wenn man nicht auf die Bedurfnisse,
Winsche und Entscheidungen des einzelnen Ricksicht nimmt — eine Rucksichtnahme, die
ihm heute durch das hohe MalR an Vertrautheit erleichtert wird (vgl. Saale, Z. 849-861).

Die charakterisierte enge Beziehung zwischen den beiden Mannern besteht Gberwiegend
auf der beruflichen Ebene. Zwar gab es anfangs noch mehr Nahe und Vertrauen auf privater
Ebene, was aber inzwischen wieder an Bedeutung verloren hat. Herr Saale begriindet dies
mit einer Verdnderung der personlichen Problem- und Lebenslagen. Heute unterscheiden
sich die persoénlichen Lebenssituationen beider und eine Beruhigung des Privatlebens hat
wiederum eine private Distanzierung bewirkt (vgl. Saale, Z. 1150-1160; Senger, Z. 291/292).
Man ist zwar Uber die Lebenszusammenhange des anderen informiert, aber nicht mehr
involviert. Angesichts der Enge der beruflichen Bindung kdnnen beide diese Entwicklung
positiv bewerten.

.und das ist auch gut so, weil /&h/, weil das, was hier passiert, ist schon 'ne
ganze Menge. Und das noch so, das andere noch mit reinzunehmen, hatte ich
noch mal das Gefihl, wirde es auch Uberlasten. (...) Ja, also es ist gut auch
mal /ah/ /ah/ nicht nur Job zu haben oder so, ja. Und das wére sozusagen, den
Job ins Private reinzuholen. Weil, wenn wir am Tisch sitzen reden wir natirlich
Uber den Job, meistens, so. Das ist schon okay so. Das ist ganz gesund, wie
wir es gerade haben” (Saale, Z. 1164-1179).

-Wir machen was in unserer Arbeit zusammen, aber unseren privaten Bereich,
zum Feiern treffen wir uns, aber jeder hat seinen eigenen Freundeskreis, weil
das dann zu dicht geh-, zu dicht geworden wére und das ist auch ganz gut so.
[[I: /mhm/]] Das reicht, das reicht, mein ich nicht im negativen Sinn, sondern es
reicht [betont] halt einfach, wenn wir uns in unserer Arbeit sehen und zu gewis-
sen Familienfeiern treffen, sonst ist es halt einfach zu viel, wenn, uns sehen wir
nur bei der Arbeit und das passiert uns auch, wenn so Feiern sind, wir haben
morgens gearbeitet, abends sind wir auf der Feier, sind wir wieder in der Arbeit
drin, das heif3t, wir missen privat und Beruf, wir beide voneinander trennen.
Das hat sich so entwickelt, ist aber auch okay so* (Senger, Z. 295-310).
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4.5 Karin Hesse und Anne Ludwig — Berufliche Weiter  bildung

4.5.1 Geschichte der gemeinsamen Selbstandigkeit

Frau Hesse und Frau Ludwig waren vor ihrer gemeinsamen Selbstandigkeit bereits seit eini-
gen Jahren berufstatig. Frau Ludwig nahm nach ihrem Studium der Wirtschaftswissen-
schaften eine Stelle an der Hochschule an und begann, eine Dissertation zu verfassen.
Gleichzeitig arbeitete sie als Dozentin in der beruflichen Weiterbildung. Mit der Téatigkeit an
der Hochschule war sie allerdings unzufrieden, zumal es ohnehin keine Perspektive auf eine
feste Einstellung gab (vgl. Ludwig, Z. 17-22).

Frau Hesse war Lehrerin flr die Facher Polytechnik und Kunst. Nach dem Studium absol-
vierte sie den Vorbereitungsdienst und erwarb das zweite Staatsexamen. Wahrend dieser
Zeit sammelte Sie allerdings so schlechte Erfahrungen, dass sie sich danach vom Beruf der
Lehrerin abgewendet hat. ,Diese Erfahrung war so grauenhaft, dass ich gedacht hab, alles
[betont], nur das [betont] nicht. Hab dann auch 'ne Stelle abgelehnt, die man mir angeboten
hat, hab gedacht, nee, dann mach ich lieber irgendwas anderes, weil die Erfahrungen waren
wirklich schauderhaft* (Hesse, Z. 14-18). Statt dessen arbeitete sie sich in ein véllig neues
Aufgabenfeld ein, die Datenverarbeitung, und baute wahrend der darauf folgenden Jahre in
.verschiedenen Jobs" Datenbanken auf (vgl. Hesse, Z. 30-60). Die Ablehnung des sicheren
Berufs der Lehrerin und ihr Schritt auf ein ganz neues Terrain zeugen von Frau Hesses
Bereitschaft, auch unsichere Wege einzuschlagen, um sich selbst verwirklichen zu kénnen.
Zu der Zeit wurde dann auch Frau Hesses Tochter geboren. Da ihr Mann damals noch stu-
dierte, wahrend sie fir den Lebensunterhalt sorgte, kimmerte er sich um das gemeinsame
Kind - eine Rollenverteilung, die bis heute beibehalten worden ist (vgl. Hesse, Z. 959-965).

Die beiden Unternehmerinnen trafen wéahrend dieser Phase zum ersten Mal zusammen, da
ihre Lebensgeféahrten miteinander befreundet waren. Die Frauen waren sich ,sympathisch®
und haben sich bei gemeinsamen Unternehmungen etwas naher kennen gelernt. Dennoch
spricht Frau Ludwig nur von einer flichtigen Bekanntschaft®, nicht von einer Freundschaft
(vgl. Ludwig, Z. 37-97, Z. 478-482). Angeregt durch Frau Ludwig, die als Dozentin in EDV-
Kursen tatig war, nahm Frau Hesse ebenfalls eine Tatigkeit als EDV-Dozentin auf. Die
beruflichen Erfahrungen der beiden Frauen waren dann auch immer wieder das Thema
gemeinsamer Gesprache, wobei sie eine deutliche Ubereinstimmung in der Wahrnehmung
ihrer beruflichen Situation feststellten. Uber ihre geteilten Probleme, aber auch Wiinsche und
Vorlieben, fanden sie schliefl3lich zusammen.

.ch hab nebenberuflich schon im Weiterbildungsbereich mit Frauengruppen
[betont] gearbeitet und hab einfach den Unterschied gesehen, wie man in dem
einen Bereich arbeitet oder arbeiten muss, in dem anderen und was man so an
Feedback von den Teilnehmern kriegt und wie man sich einfach fihlt. Und
diesen Frauenbereich, den fand ich viel [betont] angenehmer, also als Trainerin
oder als Dozentin, viel [betont] angenehmer und mein Privatleben ist mir eine
ganze Menge wert, also das steht immer noch Uber dem Beruflichen und da ich
mich /ahm/ da wohler gefuhlt hab, hab ich halt Uberlegt, wie, was mach ich
denn jetzt? (...) Und dann hab ich mich mit 'ner, eigentlich nicht 'ner guten
Freundin, sondern eher 'ner fliichtigen Bekannten da driber unterhalten”
(Ludwig, Z. 25-39).
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LAh/ diese Kurse waren dann sehr unterschiedlich, was man gemerkt hat, wenn
man /ah/ gemischte Kurse hatte, dann waren da die Méanner diejenigen, die
immer mit der Dozentin dann erst mal fachsimpeln wollten (...) also so techni-
sche Fragen, wo auch immer geguckt wurde, ob die Dozentin denn tberhaupt
mitreden [betont] kann. Ob die denn da Bescheid weil3, das wurde immer so
getestet. Dann hat man immer schnell gemerkt, dass die Typen selbst Uber-
haupt gar [betont] keine Ahnung haben, aber unheimlich geblofft haben damit,
sodass die Frauen im Kurs gedacht haben, ooh, die [betont] haben aber alle
Ahnung, da trau ich mich jetzt gar nichts mehr zu sagen. Und von daher war so
die Stimmung in den Kursen dann immer sehr unbefriedigend, weil eigentlich
die Frauen nichts mehr davon hatten. Die haben sozusagen vor lauter Angst
dann gleich wieder zugemacht (...) und Frau Ludwig hat eben die gleichen
Erfahrungen gemacht, dass wir gesagt haben, das kann es irgendwie nicht
sein, das macht mit Frauen eigentlich viel mehr SpaR, weil ich hab keine Lust
mich, genau wie /mhm/ wie Manner ja beim Auto auch immer Uber die PS und
irgendwie so was reden, was mir als Frau tberhaupt nicht liegt (...) das also da
ganz andere Ansatzweisen sind, wie man an so, an so 'ne Sache rangeht und
dass die Frauen da /mhm/ zu kurz kommen, bei den Kursen“ (Hesse, Z. 85-
115).

Basierend auf diesen beruflichen Erfahrungen ist die gemeinsame Idee entstanden, selbst
Computerkurse speziell fir Frauen anzubieten, die auf deren Bedurfnisse zugeschnitten sind
- eine Idee, die fur die beiden Griinderinnen faszinierend war und dann auch recht schnell
praktisch angegangen wurde. Dahinter stand die Uberzeugung, bessere Kurse anbieten zu
kénnen als die Konkurrenz, die zuvor kritisch unter die Lupe genommen wurde (vgl. Hesse,
Z. 1042-1043). ,Und eigentlich war uns mehr so emotional klar, dass es dafir einen Markt
geben muss, aber nicht so richtig bewiesen* (Ludwig, Z. 95-97). Frau Ludwig sah in Frau
Hesse die ideale Partnerin fir ein solches Vorhaben.

Jch hab, /ah/ kenne genug Trainerinnen, mit denen ich zusammengearbeitet
hatte, die ich vielleicht /ah/ auch héatte fragen kénnen, aber es, es gehdort auch
immer noch mehr dazu, man muss es auch tun. Also es gibt ja hier auch tau-
send Trainerinnen und es gibt auch manche, die sind unzufrieden, wo ich mir
immer denke, Mensch, wenn du unzufrieden bist, mach es doch selber. Und sie
machen es nicht. Also ich denke, es gibt auch noch /mhm/ irgendwas anderes
dazu, was ich aber nicht auf den Punkt bringen kann, um es zu tun [betont].
Also dieses sich trauen, es zu tun. Keine Ahnung, wo man so 'ne Qualifikation
oder /ah/ so 'n Vertrauen herkriegt, es einfach auch zu machen. Und das hat sie
mdglicherweise dann auch gehabt und dann hat es gefunkt* (Ludwig, Z. 1483-
1494).

.Da haben wir uns einfach zusammengetan und weil wir auch gedacht haben,

es ist ganz gut, wenn es jetzt nicht [betont] so eine intime Freundin ist, die man

da hat, sondern jemand den man kennt, aber wo es immer noch, die hat ihren

Privatbereich und ich hab meinen und wir sind halt geschéftlich [betont]

zusammen. Und /ahm/ das ist auch fast heute noch so* (Ludwig, Z. 485-490).
So haben die beiden Frauen 1991 einen Verein gegriindet, der Computerkurse fur Frauen
anbietet. Die Form des Vereins wurde gewahlt, weil das Grundungsvorhaben im Wesentli-
chen von einem gemeinniitzigen Gedanke getragen wurde: Frauen sollten einen ,guten“ und
-angstfreien” Zugang zur EDV gewinnen (vgl. Hesse, Z. 217-220). Diese emanzipationsbe-
wegte Grundhaltung zieht sich durch die Erzahlungen der beiden Unternehmerinnen. Zudem
hofften die Frauen, als Verein offentliche Fordergelder erhalten zu kénnen. Diesbeziiglich
gingen sie also noch eher ,wissenschaftlich* an ihr Vorhaben heran als wirklich unternehme-
risch. Die Anwerbung von Fordermitteln gelang ihnen jedoch nicht. Frau Ludwig distanziert
sich heute mit Ironie von diesen anfanglichen Misserfolgen und Irrwegen (vgl. Ludwig, Z. 55-
97).
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Trotz des schnellen Entschlusses wurde der Aufbau des Vereins aber langsam und wenig
verbissen angegangen. Frau Hesse war zu der Zeit arbeitslos und konnte sich konzentriert
dem Griindungsprojekt widmen. Zwar erwahnt sie, dass ihr Mann die Entscheidung anfang-
lich missbilligte, sieht ihn heute aber als einen wichtigen Rickhalt ihrer Selbstandigkeit an
(vgl. Hesse, Z. 977-992). Frau Ludwig blieb nebenher angestellt tatig, weswegen auch
Schulungsraume in der Nahe ihres Arbeitsplatzes in einer Burogemeinschaft angemietet
wurden. Die raumliche Situation war anfangs sehr beengt, aber auch ,familiar* (vgl. Hesse,
Z. 149-156). Bankkredite bekamen die beiden Griinderinnen nicht, sodass sie sich bei
Freunden und Verwandten Geld leihen mussten, um die Grundausstattung ihrer Computer-
schule zu finanzieren. Beide bezeichnen den bescheidenen Anfang riickblickend als ,frau-
entypisch” (vgl. Hesse, Z. 187-191, Ludwig, Z. 218-237).

Nun bestand die Herausforderung darin, Kundinnen zu gewinnen. So wurden ,einfach ins
Blaue hinaus, Kurse angeboten und geguckt, ob sich jemand anmeldet oder Faltblatter
erstellt und geschaut, ob es Teilnehmerinnen gibt, die Interesse haben* (Ludwig, Z. 91-94).
Diese erste Zeit nach der Grindung bezeichnet Frau Ludwig als arbeitsintensiv und hirden-
reich.

.Ganz, ganz viel gearbeitet, also auch abends und am Wochenende, /ahm/
ganz oft so rumgesessen und einfach Uberlegt, wie wir weitermachen, wie wir
an Kundinnen kommen, wie Uberhaupt unsere Verwaltung ablaufen soll, wer
was macht. Wir sind schon an unsere Grenzen gestof3en /ahm/ also alles, was
irgendwie abrechnungstechnisch war /mhm/ mit Buchungssachen und sowas,
da haben wir Uberhaupt nicht Bescheid gewusst, weil das lernt man ja nirgends
/ahm/ so was muss man ja scheinbar in die Wiege gelegt kriegen oder man
macht 'ne Aus-, Ausbildung im kaufmannischen Bereich, dann kann man das
wahrscheinlich, aber das hatten wir nicht. Also, wir haben auch ganz viel
gelernt, ganz viel falsch gemacht, an ganz vielen, ganz vielen Stellen“ (Ludwig,
Z.167-179).

Zwar hatte sich Frau Ludwig aufgrund ihrer bisherigen beruflichen Tétigkeit schon theoreti-

sches Wissen zur Existenzgrindung angeeignet, musste jedoch die Erfahrung machen,
dass die Praxis ganz anders aussieht.

-und hab die Leute dort beraten, was sie machen kdnnen, wenn sie sich selb-
standig machen. Also, eigentlich hatte ich das aus dem FF gekonnt, ne? Alles,
was es theoretisch da an Mdoglichkeiten gab, an Theorien, was man wie zu
machen hat /ah/ hab ich denen drei Jahre lang erzéhlt und als ich es dann
selber gemacht hab, hat das alles Gberhaupt nicht funktioniert [betont, lachend].
/Ahm/ dann hab ich auch gedacht, ja, wunderbare [betont] Theorien, aber man
kommt an so viele kleine Ecken, warum es eben nicht [betont] funktioniert, da
sitzt einer und will das nicht, oder, ne, also waren wirklich tausend Sachen /ah/,
dass ich immer das Geflhl hatte, ich musste das von Anfang [betont] an ganz
neu lernen [betont]. Und eigentlich gibt es auch niemanden, der einem das bei-
bringen kann, was man da zu machen hat, sondern man muss es erleben [be-
tont]* (Ludwig, Z. 117-129).

Wieder nimmt sie eine ironische Distanz zu ihrer vorherigen beruflichen Téatigkeit ein. Viel
hilfreicher auf dem Weg in die Selbstéandigkeit als theoretisches Wissen waren fir Frau

Ludwig Vorbilder, also Computerschulen, die schon erfolgreich auf dem Markt agierten,
sowie Netzwerke (vgl. Ludwig, Z. 1393-1398).

Das hohe Engagement der Griinderinnen wurde belohnt: Sie gewannen erste Kundinnen
und wichtige regionale Kooperationspartner, mit denen sie ihre ersten Computerkurse
durchfiihren konnten. Die Schule lief schlie3lich so gut an, dass sie das von Verwandten und
Freunden geliehene Geld recht schnell zuriickzahlen konnten und es ihnen mdoglich wurde,
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von den Ertragen der Schule zu leben. Die bisherigen Raumlichkeiten waren bald zu eng,
sodass sie etwa drei Jahre nach der Grindung grofere Raume in einem neuen Stadtteil
anmieteten, eine Lage, die zudem den Ansprichen ihrer Zielgruppe eher entsprach.

Mit dem Umzug und dem Wachstum der Schule haben sich auch deren Strukturen veran-
dert. Wahrend die beiden Griinderinnen zuvor alle Aufgaben selbst erledigten, wurden nun
weitere Personen erforderlich, um Aufgaben delegieren zu kdnnen. Zunéchst stellten sie
Uber Forderprogramme neue Mitarbeiterinnen ein, die dann auch Gbernommen worden sind.
Zum Zeitpunkt des Interviews hat die Schule vier feste Mitarbeiterinnen, abgesehen von den
zahlreichen Dozentinnen, die in den Kursen eingesetzt werden. Zwar wurde zwischenzeitig
auch uber die Erweiterung des Inhaberinnenteams nachgedacht, aber man hat niemanden
gefunden, der den Erwartungen der beiden Frauen entsprach. Die Schule wuchs in den
folgenden Jahren noch weiter, sodass ein zweiter Standort ertffnet und Kursraume in
anderen Schulen angemietet worden sind. Die Situation stabilisierte sich so weit, dass Frau
Ludwig sogar eine Erziehungspause einlegen konnte — sie hat zum Zeitpunkt des Interviews
eine vierjahrige Tochter.

Zum Zeitpunkt der Befragung besteht die Computerschule seit zehn Jahren, eine Leistung,
auf die die beiden Griinderinnen stolz sind. Fur Frau Hesse wurden sie fir die Qualitat ihrer
Arbeit und ihr Durchhaltevermégen belohnt: ,Mittlerweile sind wir zehn Jahre am Markt und
haben einfach bewiesen, dass wir erstens durchhalten kénnen, zweitens auch gute Arbeit
machen, sonst gab es uns sicherlich nicht mehr* (Hesse, Z. 235-238). Auch wenn es immer
wieder ein ,Hin und Her“ ist, so gab es doch einen ,stetigen Aufwartstrend“ ohne existenz-
bedrohliche Tiefpunkte (vgl. Hesse, Z. 437-445; Ludwig, Z. 889-898). So besteht inzwischen
eine gewisse ,Planungssicherheit”, was die Auftragslage der Frauenschule anbelangt, und
sie lauft ,mit weniger Aufwand als friher* (Hesse, Z. 406-415, Z. 1185-1188). Trotzdem lei-
det die Schule als reine Frauenorganisation immer noch an Anerkennungsproblemen in der
Offentlichkeit. In diesen beiden Faktoren liegt dann auch begriindet, dass die beiden Frauen
vor einiger Zeit noch eine Akademie gegriindet haben, dieses Mal eine GbR und nicht nur
fur Frauen. Der Schwerpunkt ihres derzeitigen (und zukinftigen) unternehmerischen Enga-
gements liegt darauf, die neue Akademie besser auf dem Markt zu etablieren. Beide Frauen
sind hoch motiviert, die neue Herausforderung anzugehen (vgl. Hesse, Z. 1187-1194;
Ludwig, Z. 897/898). Fur Frau Hesse sind diese gemeinsamen Ziele und Plane ein wichtiger
Faktor des partnerschaftlichen Zusammenhalts (vgl. Hesse, Z. 880-887).

Blicken die beiden Unternehmerinnen heute auf den Weg in ihre berufliche Selbstandigkeit
zuriick, so sind sie sich darin einig, dass sie sich nicht ,getraut* héatten, alleine ein Unter-
nehmen zu grinden:

sIch denk, alleine hatt ich mich nicht getraut und umgekehrt, denk ich mal, auch.
Da hatte die Idee die Gleiche sein kénnen, aber trotzdem, denk ich mal, ist es,
also liegt es mir viel mehr [betont], wenn man einfach mit jemandem, und wenn
man nur 'ne Bestatigung bekommt, ja mach das. /Ahm/, dass es einfach leichter
fallt. Dass man auch gerade die Verantwortung und die Last und (.) das alles
auf zwei Schultern hat (...) das so alles ganz alleine zu tragen, ist sicherlich viel,
viel schwieriger. (2) Als wenn man weil3, okay, also wenn es ganz schief geht,
hangen wir beide mit drin, dann missen wir irgendwie gucken, wie wir da
wieder raus kommen (.) ((Lachen)) Das geht dann zu zweit immer besser als
alleine. (.) Auf jeden Fall* (Hesse, Z. 1057-1081).

.Nee-nee-nee-nee, hatte ich mich nie getraut, nee. Ware ich viel zu feige zu
gewesen. (...) Aber /mhm/ Raume anzumieten, Computerausstattung zu kaufen
héatte ich mich nicht getraut, obwohl mir eigentlich finanziell nichts passieren
kann. Also ich hab da genug Leute im Hintergrund (...) Aber da brauch ich 'ne
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zweite Person zu. Und ich brauch auch die zweite Person, um krank zu werden,

um ein Kind zu kriegen, weil da fallen Sie auch ein bisschen aus, wenn so was

passiert. (...) dann ist es viel besser, jemanden zu haben, der dann da ist. Dann

auch so Entscheidungen zu treffen, lease ich jetzt die Anlage oder lege ich jetzt

mal 50.000 auf den Tisch und kaufe die? Das finde ich schon ganz gut, mit

jemandem zu besprechen” (Ludwig, Z. 1413-1434).
Erst die Partnerschaft hat ihnen die nétige Sicherheit gegeben und ihnen ermdéglicht, die mit
einer beruflichen Selbstandigkeit verbundene Verantwortung zu Ubernehmen. Inzwischen ist
die Partnerin fur beide so einzigartig und wertvoll geworden, dass keine auf sie verzichten

mochte (Hesse, Z. 1116-1118; Ludwig, Z. 1467-1469).

4.5.2 Konkrete Aspekte der Kooperation

4.5.2.1 Fuhrungsfragen

Mit der Grundung ihrer eigenen Schule haben Frau Hesse und Frau Ludwig das Ziel verfolgt,
den Weiterbildungsanspriichen von Frauen auf eine ganz besondere Weise gerecht zu
werden und deren Potenziale zu fordern. Dieser Gedanke spiegelt sich auch heute noch in
der Philosophie des Unternehmens wider. Eine externe Beraterin hat die beiden Frauen vor
einigen Jahren dazu angeregt, eine konkrete Unternehmensphilosophie zu formulieren und
so wurden gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen in einer Zukunftswerkstatt inhaltliche Ideen
dafir gesammelt. Die daraus entstandene Philosophie ist allerdings nicht auf immer festge-
legt, sondern veranderlich. Kernpunkt ist das Streben nach einer Arbeitsatmosphare, die den
Bedurfnissen der Kundinnen gerecht wird und ihnen Angste vorm Computer nimmt (vgl.
Hesse, Z. 1047-1052; Ludwig, Z. 1279-1292). Gleiches gilt fir die Mitarbeiterinnen, die sich
ebenfalls in einem bedurfnisgerecht gestalteten Arbeitsumfeld wohl fiihlen sollen (vgl.
Ludwig, Z. 1309-1320). Daher bemuhen sich die beiden Unternehmerinnen auch um eine
offene Gesprachskultur und haben jederzeit ein offenes Ohr fir ihre Kundinnen oder Mitar-
beiterinnen (vgl. Hesse, Z. 628-637). Der angenehmen Arbeitsatmosphére stehen jedoch
auch hohe Anspriuche an die Leistungen des Personals gegenilber. Neben fachlichem
Wissen wird von ihnen ein hohes Mal3 an Selbstandigkeit, Flexibilitdt, Engagement, Verant-
wortung und Zuverlassigkeit erwartet. Bei der Auswahl von neuen Mitarbeiterinnen streben
die beiden Unternehmerinnen nach Sicherheit, sodass sie sich meistens fir Frauen ent-
scheiden, deren Arbeitweise sie aus Praktika, Ausbildung oder ihren eigenen Kursen
kennen.

Obwohl die Unternehmensphilosophie inzwischen festgeschrieben ist, gehen die beiden
Unternehmerinnen auf Distanz zu diesem Verfahren. Ihre Identifikation mit dem Schriftstiick
und seinem Inhalt ist nicht besonders hoch: Es ist noch korrekturbedurftig und ,hangt rum”
(vgl. Ludwig, Z. 1278/1279; Hesse, Z. 1030-1034). Frau Hesse sieht ihr Handeln vielmehr
als sehr pragmatisch an. Anstatt viele Worte zu verlieren und Dinge zu theoretisieren,
handelt sie lieber und macht Nagel mit Kdpfen. Dabei will sie sich auf ihre Kerntétigkeiten
konzentrieren und nicht in einer Vielzahl von Aufgaben verzetteln. Handlungsbereitschaft
anstatt vieler Worte erwartet sie auch von moglichen Kooperationspartnern. War sie zu
Beginn der Selbstandigkeit noch auf jegliche Kooperation angewiesen, so lehnt sie Koope-
rationsangebote inzwischen ab, wenn die andere Seite keine wirkliche Einsatzbereitschaft
zeigt. Im Laufe der Zeit hat sie die Grenzen ihrer eigenen Kapazitat erfahren und gelernt, sie
klar gegeniiber anderen zu zeigen (vgl. Hesse, Z. 499-540).
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Bemerkenswert ist, dass das Ziel der Frauenfdrderung, das anfangs noch im Zentrum des
Grundungsprojektes stand, im Verlauf der Jahre seine zentrale Stellung eingebiiRt hat. Die
Kursangebote sind auch auf ménnliche Teilnehmer ausgedehnt worden und der Gedanke
der Gemeinnutzigkeit ist vor dem Streben nach unternehmerischem Erfolg zurtickgewichen.
Doch wenn auch viele Kurse prinzipiell fur Manner offen stehen, nehmen diese nicht gerne
an den Angeboten der Schule teil. Die Unternehmerinnen erklaren sich das mit ,Berih-
rungsangsten" dieser Zielgruppe gegenlber einer Frauenschule (vgl. Hesse, Z. 238-246).
Das Ziel der Frauenférderung, das sich die beiden urspriinglich auf ihre Fahne geschrieben
hatten, ist daher inzwischen eher zu einem Wachstumshemmnis geworden. Aus diesem
Grund haben sie auch die zweite Schule gegrindet, die sich an Firmenkunden richtet und
nicht mehr den Schwerpunkt auf Computerkurse legt. Diese neue Akademie hat nicht mit
Anerkennungs- und Imageproblemen zu kdmpfen. Mit Selbstironie schildert Frau Ludwig,
dass sie nun mehr Kunden ansprechen und hoéhere Preise erzielen kénnen, obwohl die
Qualitat der Weiterbildungsangebote ebenso gut ist wie in der Frauenschule. lhre Ironie
zeugt allerdings auch von einer inneren Distanzierung, denn sie hat sich aus Streben nach
unternehmerischer Anerkennung durchaus von ihrem urspriinglichen Ideal entfernt.

LWir kénnten uns ja immer totlachen. Wir schicken ein Angebot Uber Manage-
mentassistentinnen-Ausbildung oder IT-Anwendungsbetreuerin  Uber die
(eigene Schule) an eine Firma, héren nichts (...) /Ahm/ will niemand. Und dann
schicken wir das gleiche [betont] Angebot etwas anders verpackt mit (eigene
Akademie), also mit dem Briefkopf /ahm/, wo dann steht (eigene Akademie),
Sitz in (Grof3stadt) und (Millionenstadt im Ausland) und auch, sind, also die
Anschriften von (Grof3stadt) und (Millionenstadt im Ausland), auch 'ne andere
Telefonnummer natirlich alles und guck mal da, die Firma will sich schulen
lassen. Wir kénnten uns totlachen da druber, weil natirlich kommen die hier in
diese Raume oder unsere Dozentin von der (eigene Schule) geht zu denen und
schult die, aber an solchen Kleinigkeiten liegt es dann, dass man einen Auftrag
kriegt oder nicht. Und das Schonste [betont] ist immer /ahm/, wenn wir den Auf-
trag Uber (eigene Akademie) wegschicken, machen wir den natirlich auch noch
teurer” (Ludwig, Z. 418-436).

Das Fuhrungsverhalten der beiden Unternehmerinnen ist vor diesem Hintergrund von einem
Kampf gegen das schlechte Image der Frauenschule gepragt. Frau Ludwig sieht sich unter
dem Zwang, immer wieder deutlich demonstrieren zu mussen, dass ihr Unternehmen pro-
fessionell gefiuihrt wird, indem sie ihre starke Leistungsorientierung ausfuhrlich darlegt. Im
Grunde ist das negative Bild von einer Frauenorganisation, von dem sie sich abgrenzen
mdchte, aber auch fur sie selbstverstandlich.

~Ja /ahm/ was ich immer ganz witzig finde, ist eben, wenn Leute sich hier
bewerben /mhm/ wie sie die Bewerbung schreiben oder auch, wir haben ja
ganz viele Dozentinnen /ahm/ wie manche glauben, wie hier gefihrt wird und
was wir hier machen. So nach dem Motto, auf den Punkt gebracht, ist ja 'n
Frauenunternehmen, ne, da kénnen wir uns schon das und das rausnehmen.
Und es ist eben nicht so. Und ganz viele, die von aul3en hier rein kommen,
wissen das nicht und denken so, ,hallo Schwester, kann ich dir mal™ (Ludwig, Z.
1128-1136).

.Genauso ahnlich ist das Einstellungsgefahren /ah/ Verfahren, also mit zwei
Einstellungsgesprachen, dreimal hospitieren, bei drei verschiedenen Dozentin-
nen. Die drei verschiedenen Dozentinnen geben ihre Beurteilungen ab uber
diejenige und noch einen Probeunterricht. Also es ist wirklich ganz, ganz lang.
Und wir mussen [betont] es aber machen, weil wir missen besser sein als die
IHK oder als sowieso, weil wir haben einfach als Frauenunternehmen es so
schwer [betont] mit dem Ruf, dass wir besser [betont] sein mussen, um
genauso [betont] anerkannt zu werden wie die IHK" (Ludwig, Z. 1236-1245).
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~Ja und so, wie diese beiden Sachen eben /ahm/ die Beurteilung und auch die
Einstellung /mhm/ gemacht werden, ich glaub so zieht sich das durch alles
durch, dass es halt nicht, ja 'ne typische Frauenorganisation ist, sondern eben
richtig /ahm/ strukturiert auch hoffentlich ablauft" (Ludwig, Z. 1270-1274).

An anderer Stelle allerdings charakterisiert Frau Ludwig das Einstellungsverfahren als eher

emotional geleitet:

sIch sitz ein ganzes Stlick weiter an einem anderen Tisch /ahm/ mit derjenigen

und mache das Einstellungsgesprach und Karin sitzt nur noch da und hért zu

und lasst es auf sich wirken [betont]. Weil, es ist uns jetzt eben ein paar mal

passiert mit diesem emotionalen Gefiihl im Bauch. Und da haben wir gesagt,

Mensch schiss auf diese ganzen Techniken und Checklisten und was du hier

schriftlich hast. Wenn das nicht stimmt, sollten wir es lassen, auch wenn das

andere alles stimmt. Aber wenn es ein paar mal passiert, wird da schon was

dran sein“ (Ludwig, Z. 805-813).
Die Erfahrung hat gezeigt, dass bei der Entscheidung fir neue Mitarbeiterinnen durchaus
auf Geflihle Verlass ist, sodass inzwischen bewusst darauf geachtet wird. Dennoch bleibt ein
Widerspruch, denn das emotionale, intuitive Entscheiden entspricht nicht Frau Ludwigs theo-
retischem Idealbild von professioneller Fihrung. Auch Frau Hesse moéchte sich am
betriebswirtschaftlichen Ideal rationalen Handelns orientieren. So stellt sie wahrend des
Interviews ihr eigenes Handeln immer wieder als sehr rational dar, wahrend emotionale
Aspekte kaum zu Tage treten. Trotzdem wird zwischen den Zeilen deutlich, dass auch sie im
Alltag nicht immer derart rational handelt und entscheidet, so zum Beispiel bei der Auswahl
von Mitarbeiterinnen, ,zwei Sekunden nachdem jemand Platz genommen hat, wusste man
eigentlich schon, wie es lauft oder was dabei rauskommen wird" (Hesse, Z. 352-354), oder

bei emotionalen Reaktionen auf Misserfolge (vgl. Hesse, Z. 425-437).

Frau Ludwig schildert, dass sie und ihre Partnerin unternehmerische Entscheidungen schon
immer sehr vorsichtig und bedacht getroffen haben - im Nachhinein aus ihrer Perspektive zu
vorsichtig, um schnell und erfolgreich durchstarten zu kénnen. Sie verallgemeinert dieses
Phanomen als ein typisches Frauenproblem (vgl. Ludwig, Z. 225-237). lhre Vorsicht und ihr
Sicherheitsbedurfnis sieht Frau Ludwig als eine Schwéche an, die sie sich aber eingestehen
kann.

LAber anstatt jetzt hier [betont] noch mal was zu machen und es gleich irgend-

wie richtig zu mieten und die Sachen /Ahm/ zu kaufen, haben wir halt vorsichtig,

na nur fur ein Jahr, das kénnen wir dann wieder abgeben. Ah, wo ich immer

abends im Bett liege und dann, ach ist das jetzt richtig [betont], ist das [betont]

jetzt richtig, solltest du denn nicht gleich hier die Etage auch noch nehmen?

Aber was ist dann in 'nem Jahr [betont], dann hast du vielleicht von denen keine

Auftrage mehr? Also [lachend]* (Ludwig, Z. 314-321).
Alle als wichtig einzuschatzenden Entscheidungen werden von den beiden Unternehmerin-
nen gemeinsam besprochen und geféllt. Darunter fallen die Einstellung und Fuhrung von
Mitarbeiterinnen, gré3ere Investitionen und Finanzierungsfragen, das jahrliche Kurspro-
gramm, die strategische Ausrichtung des Unternehmens und Aktionen im Rahmen der
Offentlichkeitsarbeit. Dabei zeigen die beiden Unternehmerinnen ein hohes Verantwortungs-
gefuhl daflr, dass ihre Schule ,gut lauft” (Hesse, Z. 830-845). Diesem Geflihl kann sich Frau
Ludwig als Unternehmerin auch gar nicht entziehen, denn daran héngt die eigene Existenz
wie die von anderen. So empfindet sie ihre Verantwortung sogar als einen Druck, der inner-
lich wie auR3erlich ausgetibt wird (vgl. Ludwig, Z. 1015-1028). Erleichternd ist allerdings flr
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beide, dass die Verantwortung und das damit verbundene Risiko letztlich selbst auferlegt
sind und zu zweit getragen werden.

Gemeinsam entschieden wird Uber das Grundséatzliche, wahrend die inhaltliche Ausfiihrung
im Detall jeder der beiden Frauen selbst Uberlassen bleibt. Die Arbeitsergebnisse allerdings
werden, bevor sie das Unternehmen verlassen, der Partnerin noch einmal zur Bestatigung
vorgelegt. Keine von beiden sieht die Entscheidungsfindung in der Partnerschaft als proble-
matisch an (vgl. Ludwig, Z. 1446-1454; Hesse, Z. 348-351). Im Gegenteil, das gemeinsame
Entscheiden ist entlastend:

LAber /ahm/ da kann ich auch besser schlafen, wenn sie es noch mal abgenickt
hat. Also wenn es nicht nur meine Entscheidung war, weil es ist auch, es gehort
auch uns beiden. Und das /ahm/ wenn dann was in die Hose geht, missen
auch beide gesagt haben, das wollten wir jetzt oder das wollten wir nicht. Nur
die Details, die besprechen wir dann nicht mehr* (Ludwig, Z. 734-739).

.Das so alles ganz alleine zu tragen, ist sicherlich viel, viel schwieriger. (2) Als
wenn man weil3, okay, also wenn es ganz schief geht, hangen wir beide mit
drin, dann missen wir irgendwie gucken, wie wir da wieder raus kommen (.)
((Lachen)) Das geht dann zu zweit immer besser als alleine. (.) Auf jeden Fall”
(Hesse, Z. 1076-1081).

4.5.2.2 Organisation der Zusammenarbeit

Haben die beiden Unternehmerinnen zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit noch alle
Tatigkeiten im Rahmen des Geschéftsablaufes selbst ausgefihrt - also auch unterrichtet, so
konzentrieren sie sich heute auf Aufgaben der Unternehmensfihrung, wahrend alles andere
mehr und mehr an Mitarbeiterinnen delegiert worden ist. Das Wachstum des Unternehmens
machte dies erforderlich, ,weil es gar nicht mehr zu schaffen ist, dass wir alles machen
kénnen“ (Hesse, Z. 285/286). Der wirtschaftliche Erfolg und die damit einhergehende Eroff-
nung neuer Standorte brachten Organisationsprobleme fir die Schule mit sich: Das Fih-
rungsverhalten, die Strukturen und auch die Philosophie der alten, kleinen Organisation
waren nicht mehr angemessen.

,und zum Glick ging die Kurve immer, immer nach oben. Und als wir hier in der
Braunschweiger Stralle angefangen haben, haben wir auch so nach dem
ersten Jahr gemerkt, dass wir arge Probleme im Organisationsbereich haben.
Wir haben Personal inzwischen gehabt, also festes Personal und [betont]
Dozentinnen und /ah/ durch diesen Umzug hat die ganze Struktur [betont], also
die ganze Organisation [betont], die wir vorher hatten, gar nicht mehr gepasst.
Also da hat irgendwie gar nichts [betont] mehr gepasst. Das war nur noch so
/ah/ leicht chaotisch und ad hoc zu bewaltigen, aber nicht mehr mit langfristiger
Planung. /Ahm/ da haben wir erst mal ziemlich lange gebraucht, um das
[betont] wieder in die Reihe zu kriegen und /&hm/ von unserer Organisations-
form oder auch von unserer Fuhrungsform und Philosophie, was wir so alles
hatten, war es bisher [betont] eher so, dass die Dozentinnen von uns geduzt
wurden, also wir waren so quasi, ,wir lieben uns alle’ und sind alle auf einer
Ebene und es gibt keine Fihrungshierarchie [[I: Ne Familie ((Lachen))]] Ja,
genau, so, haben wir das bisher eher gemacht. Und das ging einfach nicht
mehr. Das hat Giberhaupt nicht mehr gepasst. /Ahm/ und ohne das eigentlich zu
wollen, haben wir damals schon angefangen, mit den Raumen driben, doch
langsam so Hierarchien aufzubauen, also einfach, wer [betont] hat was [betont]
zu sagen (...) Also das war jedenfalls so ein Punkt, wo wir gemerkt haben, wir
fangen langsam an, die (eigene Schule) zu fihren wie ein Unternehmen. Und
das ist etwas, was gewachsen ist, bis, bis da, wo wir jetzt sind und ich glaube,
dass wir mittlerweile fihren, wie (Konzern) oder wie jede gro3ere Einrichtung®
(Ludwig, Z. 243-294).
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Nach Frau Ludwigs Wahrnehmung haben sich also im Zeitverlauf neue Organisationsformen
und FUhrungsrollen herausgebildet. Die Arbeitsfelder der Grinderinnen haben sich durch
den Veranderungsprozess auf Managementtatigkeiten verschoben, der Umgang mit den
Mitarbeiterinnen hat sich gewandelt bis hin zu Hierarchien, Autoritaten und klarer Abgren-
zung von Fihrung und Mitarbeiterinnen. Die Entwicklung war flr sie von einem Gewinn an
Professionalitat und einem Hineinwachsen in die Fuhrungsrolle gekennzeichnet. Die Regeln
sind dabei ,gewachsen [betont] in irgendeiner Art und nicht irgendwie gemacht oder abgele-
sen” (Ludwig, Z. 871/872). Daher sind Frau Ludwig viele Spielregeln der Zusammenarbeit
heute gar nicht bewusst (vgl. Ludwig, Z. 844/845, Z. 863/864). Obwohl der Entwicklungspro-
zess fur sie abgeschlossen scheint, deuten interne Kommunikationsprobleme oder ihre
Identifikationsschwierigkeiten mit der Philosophie darauf hin, dass noch weiter Anpassungs-
prozesse ausstehen.

Die wesentlichen Managementaufgaben haben sich die beiden Frauen inzwischen unterein-
ander aufgeteilt: Frau Hesse kimmert sich um die Finanzen des Betriebes, wahrend Frau
Ludwig schwerpunktmaRig die Offentlichkeitsarbeit ibernimmt. Diese Aufteilung beruht auf
den Neigungen und Personlichkeiten der beiden Frauen.

Jch denk, das ist einfach auch in der Natur der Person begriindet. /Ahm/ (2) ich
bin halt jemand, der immer wissen muss, wie viel Geld ist wo? Was ist an
AulRenstanden? Wie viel missen wir noch bezahlen? Wie lange kdnnen wir
noch existieren? Muss jetzt dringend was passieren? Muss ich die Notbremse
ziehen? Ich muss immer so quasi die Kontrolle haben. Dann kann ich auch ein-
kaufen gehen oder kann sagen, okay, wir machen ((Lachen)) Das ist was /ah/,
ja, was ich einfach im Blick habe und im Blick haben muss, sonst wirde ich
mich ganz unwohl fihlen. Und /ah/ Frau Ludwig ist /ahm/ in dieser Richtung so,
sie verlasst sich einfach drauf, fragt mich, wie sieht es aus, kann ich noch
irgendwas kaufen? Und wenn ich dann sage ja, dann ist es okay. Also sie in-
teressieren die Details da eigentlich gar nicht. Und /ahm/ mein Ding ist es nicht
so sehr auf irgendwelchen Podiumsdiskussionen oder in irgendwelchen Gre-
mien Kurse vorzustellen. Das ist eben was, was sie gut [betont] und gerne und
wunderbar [betont] macht und das find ich ganz klasse, dass sie diesen Part
Ubernimmt. So hat sich das einfach ergeben und sie hat das durch ihr Studium
ja /ah/ wohl auch mehr, mehr mitbekommen, wie wichtig [betont] auch gerade
Offentlichkeitsarbeit und Marketing ist. Von daher also die Schwerpunkte*
(Hesse, Z. 295-314).

LAlso, das ist was, das mach ich eben gerne /ahm/, geh auch gerne in die Fir-
men und Uberzeuge die Manner, /ah/ dass wir so toll sind und hab, kann auch
wunderbar mein rotes Kleid dabei anziehen und meine Kollegin sagt immer ,oh,
hor uff, ich im roten Kleid, also oh, blof3 nicht, geh du da hin.” Also das macht
sie halt nicht gerne. /Ahm/ und auch so Pressemitteilungen schreiben und diese
ganzen Sachen, das ist wahrscheinlich einfach was /mhm/ was [betont] man
gerne macht. Ich find das ist auch okay. Das, was man gerne macht, macht
man wahrscheinlich auch besser als Sachen, die man nicht gerne macht und
ich krieg die Krise, bei allem, was mit Geld zu tun hat. Also wenn wir Antrage
schreiben ans Ministerium oder an irgendwelche anderen EU-Sachen, dann
schreib ich gerne das Konzept und sie kalkuliert es durch* (Ludwig, Z. 673-685).

Die Partnerinnen sind mit ihrer Aufgabenverteilung sehr zufrieden und zollen dem jeweiligen
Beitrag der anderen Anerkennung. Gleichzeitig akzeptieren sie deren Schwéachen bzw.
Abneigungen - genauso wie ihre eigenen. Fur Frau Ludwig garantiert die neigungsorientierte
Arbeitsteilung eine hohe Motivation und Leistungsfahigkeit, sodass sie letztendlich nicht nur
fur die einzelnen Personen, sondern auch fur das Unternehmen von Vorteil ist. Auch Frau
Hesse sieht ihre Aufgabenverteilung als positiv fir das Unternehmen an: ,Das, das sind so
Dinge, die beide wichtig sind und die aber selten [betont] oder ich glaub nicht so [betont] oft
in einer Person vereint sind, sondern da ist es schon ganz gut, wenn sich das erganzt"
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(Hesse, Z. 110-1102). Am Anfang hatte Frau Hesse hingegen moralische Bedenken bezlg-
lich einer offensiven Offentlichkeitsarbeit. Sie hat erst von ihrer Partnerin, die als Wirt-
schaftswissenschaftlerin eine andere Haltung entwickelt hatte, lernen missen, dass dieses
Arbeitsfeld Giberhaupt wichtig ist. So ist sie in ihre Aufgabe als Unternehmerin hineingewach-
sen.

.Na ja, wie gesagt, die eine hat die Zahlen im Kopf und die anderen hat /ah/,
/ahm/ die Mdglichkeiten, was /ah/ aufzublasen und wunderbar darzustellen, wo
ich immer so meine Schwierigkeiten mit hatte. ((Lachen)) Also so 'n bisschen so
die Offentlichkeitsarbeit und die, die Dinge so nach auRRen zu tragen. Und das,
denk ich, sind zwei Dinge, die wichtig sind. Also ich weil3 auch, dass Werbung
wichtig ist und dass man da immer mal grof3 tun [betont] muss, wo ich am
Anfang gesagt hab, das kannst du doch nicht schreiben [betont] oder so
irgendwas, das kannst du doch nicht machen [betont]. Na klar, ne* (Hesse, Z.
942-947).

Jch denke, das war anfangs auch so, dass, also dass ich nattrlich auch /ah/
von ihren /ah/ Kenntnissen und Erfahrungen gelernt hab, die sie durch das Stu-
dium von der Uni hat, wo es gerade um diese ganzen Dinge geht mit /ahm/
Marketing, PR und sonst was. Dass ich das einfach auch jetzt schon mit verin-
nerlicht habe, wodrauf man da zu achten hat, (.) dass es besser lauft* (Hesse,
Z.1091-1099).

Trotz der fachlichen Schwerpunktbildung teilen sich die beiden Frauen bis heute ein Buro.
Auf diese Weise behalten sie besser den Uberblick dariiber, was die andere gerade tut,
denn ,beide [betont] wollen immer Uber alles informiert sein (Hesse, Z. 555/556). Die raum-
liche Nahe ermdglicht eine unkomplizierte gegenseitige Kontrolle der Arbeitsschritte und
-ergebnisse, was nach Frau Ludwig einer Fehlervermeidung dient und die gemeinsame Ver-
antwortungsubernahme erleichtert (vgl. Ludwig, Z. 709-717). Der kommunikative Austausch
ist beiden wichtig und gehdért zu den wesentlichen Spielregeln der Zusammenarbeit (vgl.
Hesse, Z. 565/566; Ludwig, Z. 849/850). Dennoch funktioniert die interne Kommunikation
nach Einschéatzung beider Unternehmerinnen nicht zufrieden stellend:

Jst manchmal ein Problem, weil ich nicht mehr weil3, was war da jetzt? Und ich
Uberhaupt bei ganz vielen Sachen gar nicht mehr weil3, was ist da jetzt gelau-
fen. Also so fur unseren Kommunikationsfluss missten wir noch mal 'ne ganze
Menge tun, missen wir wahrscheinlich noch mal 'n Berater ins Haus kommen
lassen. Was ganz schlimm wird, wenn man vier Standorte hat, dass ich dann
Uber bestimmte Sachen Uberhaupt nicht mehr informiert bin. Ich denk mal,
solange wie sie laufen, ist es gut, muss ich nicht alles wissen, aber manchmal
musste ich es auch wissen. /Ah/ aber klappt nicht, klappt nicht mehr immer. (...)
IAh/ also wenn Sie einfach langer arbeitet und ich krieg es jetzt nicht unmittel-
bar am Telefon mit, bin ich nicht informiert und /ah/ wenn ich es dann mitkriege,
sag ich immer, oh, du, da haben wir ein kleines Kommunikationsproblem,
konntest [betont] du es mir mal erzahlen, und sie gut, ja, klar, pass auf, so und
so ist das. /Ah/ aber dann ist es manchmal einfach so viel, dass ich, ich es ihr
jetzt erzdhlen musste, in dem Moment klingelt aber das Telefon, oder sie mir
und dann, und es ist schon wieder was anderes, und dann ist es weg und ich
hab es nicht gesagt, obwohl ich morgen nicht da bin und sie misste es eigent-
lich wissen. /Ah/ passiert schon® (Ludwig, Z. 597-624).

Zudem bemerken beide Frauen selbstkritisch, dass auch die Informationsfliisse zwischen
ihnen und ihren Mitarbeiterinnen nicht zufrieden stellend sind, was Schwierigkeiten bei der
alltaglichen Arbeit hervorrufen kann. Sie versuchen das Problem durch regelmafige interne
Besprechungen in den Griff zu bekommen, doch werden diese Termine von den Unterneh-
merinnen nicht zuverlassig eingehalten. In ihrer Wahrnehmung hat das Problem noch nicht
die notige Brisanz erreicht.



Seite 114
Gemeinsam selbstéandig

.ES gibt /ahm/ regelmaRig montags Besprechung. Ha, so ganz regelmafig
machen wir sie auch nicht, aber eigentlich sollte sie immer regelmalig mon-
tags, als Teamsitzung, heil3t es, wo die Festangestellten, das Verwaltungsper-
sonal montags von zehn bis (.) sich zusammensetzt. Wenn ich jetzt auf die Uhr
gucke, wahrscheinlich reden wir noch langer, dann, dann gibt es halt so
Sachen, ne, ich bin um zehn nicht driben, dann verschieben wir es, dann
haben wir aber um elf schon wieder eigentlich einen anderen Termin und dann
fallt es auch manchmal einfach aus. /Ahm/ also wir haben das Problem ja
erkannt und deshalb gibt es die Teamsitzungen“ (Ludwig, Z. 630-645).

LAlso wir wissen auch, dass das das Problem ist, hier bei uns mit der Organisa-
tion, /ahm/ dass wir eben sagen, also auch von driiben, die da driben arbeiten
im Buro, hier im Biro und /ahm/, dass wir uns einmal in der Woche hier treffen,
um zu gucken, was ist los? Was liegt an? Was muss gemacht werden? Das
machen wir in der Regel, also spatestens dann, wenn konkret was anliegt. /Ah/
oftmals geht es aber doch so 'n bisschen unter. Also das sollte noch fester,
wirklich als fester, fixer Termin auch montags vormittags sein. Das /ahm/ ist so
'n bisschen unser Schwachpunkt. Also da schwécheln wir etwas, weil, wir
kommen rein und da haben wir immer gleich, immer irgendwas zu tun, womit
man loslegt und dann bleiben so 'n paar Informationen ab und zu auf der Stre-
cke. Wo wir uns wundern, ja Mensch [betont], warum weil3 [betont] das keiner?
/Ahm/ da [betont] dann immer 'ne gute und richtige Form zu finden, ist nicht so
einfach” (Hesse, Z. 606-620).

4.5.2.3 Losung fachlicher Aufgaben

Bei schwierigen Entscheidungen oder fachlichen Problemen sucht jede der beiden Unter-
nehmerinnen den Austausch mit der Partnerin. Das Problem wird dann besprochen und
gemeinsam nach einer Losung bzw. einer angemessenen Handlungsweise gesucht. Den-
noch scheinen gemeinsame Problemldsungsprozesse nicht alltaglich zu sein, sondern eher
in Ausnahmeféllen stattzufinden. Der Aspekt nimmt in den Interviews einen geringen Stel-
lenwert ein.

Liegt ein fachliches Problem vor, so wird die andere spontan um Hilfe gebeten - eine Bitte,
die die andere ernst nimmt und der sie dann auch nachkommt. Zum gemeinsamen
Gesprach ziehen sich die beiden Frauen vom Alltagsgeschéft zuriick. Beide sind sich darin
einig, dass sie nur au3erhalb des Biro in Ruhe und konzentriert Uber das Problem sprechen
kénnen (vgl. Ludwig, Z. 745-753; Hesse, Z. 572-580).

Fir Frau Ludwig ist die Partnerin in diesen Fallen wichtig, weil zwei Personen einfach auf
mehr achten kénnen und so zu einer besseren Lésung finden. Der vorherige Austausch
starkt das Vertrauen in die Problemlésung und gibt ihr so Sicherheit.

LDaflr brauch ich einfach die Partnerin, weil ich auch viel besser schlafen kann,
wenn sie gesagt hat, das ist auch so. Und /ahm/ gerade so bei unseren Kon-
gressen mit den Computerschulen gibt es auch viele Institutionen, die allein
sind. Wo es eine Chefin gibt und dann die Trainerinnen. Und wenn ich sie mir
so anhore, denk ich immer, oh nee, das [betont] willst du nicht. Mann, hat die
Probleme in dem Bereich. Das Problem hast du gar nicht, weil du einfach fra-
gen kannst oder weil du es einfach abnicken lassen kannst. Viel, viel besser.
/Ah/ erleichtert fast alles. Und ich, es kénnte jetzt schwieriger sein, wenn wir
uns nicht verstehen, also wenn wir uns 6fters in die Haare kriegen“ (Ludwig, Z.
1444-1454).

Das Bewusstsein, dass sie eine Partnerin hat, die sie im Bedarfsfall um Rat fragen kann,
bedeutet fir Frau Ludwig also eine Erleichterung. Andererseits ist sie sich auch dariiber im
klaren, dass die Partnerschaft bei Disharmonien genauso zur Belastung werden kann — eine
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Situation, die allerdings nach Wahrnehmung beider Unternehmerinnen bisher nicht einge-
treten ist.

4.5.2.4 Umgang mit Differenzen

Frau Hesse und Frau Ludwig sehen innerhalb ihrer Partnerschaft kaum Differenzen bzw.
Meinungsverschiedenheiten, sodass sie sich auch an keinen ernsthaften und belastenden
Streit erinnern. Treten dennoch abweichende Standpunkte auf, so bemihen sie sich um
einen Dialog, in dem jede ihre Argumente offen legen kann und schlie3lich ein Kompromiss
zwischen ihren Positionen ausgehandelt wird. Zu zweit einen Kompromiss zu finden, ist fur
Frau Hesse ohnehin noch recht einfach (vgl. Hesse, Z. 1154-1159). Beide betonen, wie sehr
sie sich bei diesem Aushandlungsprozess um Rationalitat bemihen, was ihrer Meinung
nach das Ausbrechen eines Streits verhindert.

.Ich denke, wir sind beide so, dadurch, dass wir Partner haben, mit denen wir
uns geniigend streiten kénnen ((Lachen)), dass wir hier in dem Bereich eigent-
lich erstens Uberhaupt keine Lust haben zu streiten, weil Streiten ja wirklich
Nerven kostet /ahm/ dass wir einfach versuchen, ganz rational wichtige Dinge
anzugehen. Dass wir sagen, okay, pass auf, dass man die Argumente offen
legt. Wenn [betont] es irgendwas gibt, wodriiber man jetzt nicht einer Meinung
ist, ob der Vorhang gelb oder rot sein soll (...) Also wir finden dann einfach 'nen
Kompromiss. /Ahm/ (.) ja. Wir machen dann bestimmte Dinge, wie gesagt, wir
klappern dann funf oder sechs Laden ab ((Lachen)), bis wir dann doch einer
Meinung sind, und sagen, okay, rot* (Hesse, Z. 473-489).

,und ich glaub, wir haben uns noch nie [betont] richtig in die Haare gekriegt, wir

haben uns noch nie richtig gestritten. Wenn es Sachen gibt, die ich so [betont]

meine und sie so [betont] meint, dann kénnen wir das absolut [betont] neutral,

ohne Emotionen besprechen und wir kommen immer [betont] auf einen

gemeinsamen Nenner. Sicherlich gibt es vielleicht mal Sachen, wo man sich

drliber argert, aber das kénnen wir immer gut auf den Tisch legen. Ich weil3 es

nicht, ich kénnte mir vorstellen, wenn ich mit einer meiner intimen Freundinnen,

also meiner richtigen Freundinnen /ah/ 'n Unternehmen gegrindet hatte

[betont], wirde ich der /ah/ eher mal so was emotional um die Ohren hauen, wo

ich nicht nachdenke, was sage ich ihr jetzt, sondern sag, ,oh, du bist vielleicht

bescheuert heute’ oder ,du bléde Pute’ oder ich weil3 nicht, was man halt da so

eher mal sagt, weil ich sie besser kenne und das ist damit /ahm/ ausgeschlos-

sen* (Ludwig, Z. 497-510).
In Frau Ludwigs AuRRerung wird deutlich, dass zwar Emotionen, wie Verargerungen, auftre-
ten kdnnen, die Partnerin diesen aber nicht ungefiltert ausgesetzt wird. Die eher distanzierte
Beziehung zu Frau Hesse macht es ihr leichter, Gefuhle zu kontrollieren. Dennoch werden
Unzufriedenheiten nicht innerlich angestaut, sondern offen geéufiert, ,dass es nicht so was
gibt, dass wir drei Tage nicht miteinander reden, sondern dass es auf den Tisch kommt,
wenn da irgendwas ist“ vgl. (Ludwig, Z. 861-863). Die Kommunikation erfolgt dann jedoch

so0, dass Differenzen nicht aggressiv oder im Streit geldst werden.

Auch wenn sich eine der Frauen Uber Fehler der anderen argert, fihrt das nicht zum Kon-
flikt, sondern man bemuiht sich um eine konstruktive Auseinandersetzung (vgl. Ludwig, Z.
1062-1069). Frau Ludwig bemerkt, dass fachliche Fehler auf der einen Seite eingestanden
und auf der anderen Seite akzeptiert werden. Frau Hesses Schilderungen zum Umgang mit
Kritik in der Partnerschaft sind allerdings eher abstrakt und theoretisch als alltagsnah: Kritik
an der Arbeit der Partnerin wird sachlich und konstruktiv vorgebracht, ohne personlich oder
verletzend zu werden. Sie wird dann auch nicht persdnlich genommen, sondern mit der Ein-
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sicht verbunden, dass es um das Erreichen des bestmdglichen Ergebnisses geht, und ent-
sprechend umgesetzt (vgl. Hesse, Z. 860-871, Z. 903-916).

Was Personlichkeitsunterschiede zwischen den beiden Frauen anbelangt, so erganzen sie
sich nach Meinung beider gut. Sie werden produktiv fir das Unternehmen eingesetzt und als
Erfolgsfaktor angesehen.32 Zwar gibt Frau Hesse an, dass ihre Partnerin durchaus Eigen-
schaften hat, die sie ,nerven®, sie werden aber dennoch akzeptiert. Sie hat gelernt, mit den
Macken der anderen umzugehen, sodass kein Konflikt entsteht (vgl. Hesse, Z. 449-457).
Frau Ludwig auf der anderen Seite kann dieses Verstandnis der Partnerin fir ihre Schwa-
chen wertschatzen (vgl. Ludwig, Z. 1051-1061).

Der reibungslose Umgang mit Differenzen war allerdings nicht von Anfang an selbstver-
standlich, sondern beruht auf einem Lernprozess:

LAlso, ich glaub, ich weil3 jetzt ein bisschen, nach zehn Jahren, ein bisschen
mehr ihre Starken und ihre Schwachen, also was ich, was ich ihr sagen kann,
wo sie ein bisschen sauerlich reagiert. Das wusste ich halt am Anfang, weil wir
uns nicht so gut kannten, nicht so. Also eigentlich weil3 ich genau, warum sie
wie reagiert. /Ahm/ das weill sie bei mir dann sicherlich auch. Und bestimmte
Sachen muss ich dann nicht machen, wenn ich weil3, es argert sie. ((Lachen))
/Ah/ Imhm/ sodass man, dadurch, dass ich sie dann doch ein bisschen besser
kenne, vielleicht dann harmonischer zusammen arbeiten kann. /Ah/ vielleicht
/mhm/ redet man auch doch noch [betont] ein bisschen deutlicher. Also die
Sachen, die weil3 man, aber man kann bestimmte Sachen dann auch deutlicher
machen, die man gerne haben mochte, /ah/ weil ich halt ihre Reaktion abschét-
zen kann“ (Ludwig, Z. 946-958).

Zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit gab es also durchaus emotional gefarbte Rei-
bungen, weil die Grenzen und Schwachen der Partnerin nicht bekannt waren. Im Zeitverlauf
haben sich allerdings ein gegenseitiges Verstandnis und eine Vertrautheit entwickelt, die es
ermoglichen, die Perspektive der anderen einzunehmen und so zu handeln, dass deren
Grenzen nicht Uberschritten werden. Von Frau Ludwig wird das als Entwicklungsprozess hin
zu einer harmonischeren Zusammenarbeit erfahren. Heute betonen beide Unternehmerin-
nen das besondere Verstandnis, das innerhalb ihrer Partnerschaft besteht.

LAlso dass wir, /ahm/ dass wir die Struktur zehn Jahre lang zusammen aufge-
baut haben und sie genau weil3, was, wie, warum. Ich merke das immer, wenn
wir zum Beispiel 'ne Praktikantin hier haben oder 'ne neue wissenschaftliche
Mitarbeiterin, wie lange [betont] ich brauch, um ihr klar zu machen, wie die
Strukturen hier sind. Wie, was ablauft. Und das liegt ja nicht daran, dass die so
doof ist oder ich es nicht erklaren kann, sondern einfach /ahm/ zehn Jahre sind
unheimlich lang. /Ahm/ und wenn ich mir jetzt vorstelle, jemand Neues, der
muss von vorne anfangen, kennt mich nicht, weil3 nicht wie ich arbeite, macht
das vielleicht gar nicht so, wie ich das will, also da, das Klima stimmt nicht, nee.
Wollt ich nicht. Nee, nicht ersetzbar. Ich will sie behalten ((Lachen))* (Ludwig, Z.
1500-1511).

LAuch mit unseren Mitarbeiterinnen. Klar, wenn, wenn ich sage, ich héatte gerne
den Text und schreiben Sie mal, ich krieg den dann wieder und /ah/ dann muss
ich mich schon immer etwas mehr noch beherrschen, weil ich dann einfach
auch noch mehr erklaren [betont] muss. Also das funktioniert noch nicht so, wie
zwischen uns beiden, wo das einfach auch so ganz klar ist, was der eine meint,
sondern da muss man einfach noch mehr erklaren. Wie wollte ich das haben
und also einfach noch mehr Sprache notwendig” (Hesse, Z. 930-937).

s Vgl. Ausfuhrungen zur Organisation der Zusammenarbeit, 4.5.2.2.
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Die lange Zeit der Zusammenarbeit, wahrend der gemeinsam ein Unternehmen aufgebaut
wurde, mit dem sich heute beide gleichermaf3en identifizieren, hat also eine besondere Ver-
bindung geschaffen. Die in den Jahren der partnerschaftlichen Selbstéandigkeit gewachsene
Vertrautheit und das Verstandnis erleichtern die Kommunikation und geben Sicherheit in der
Zusammenarbeit. Dieser Entwicklungsprozess hat Frau Ludwig allerdings genug Energie
abverlangt, dass sie ihn nicht noch einmal durchlaufen méchte.

Trotz der Unterschiede in ihrer Personlichkeit, ihren Interessen und Kompetenzen passen
die beiden Frauen also nach eigener Einschatzung gut zusammen. Die Basis hierfir bilden
die gemeinsamen Ziele, das gute gegenseitige Verstandnis und ihre geteilten Einstellungen
,weil uns auch in der Regel die gleichen Sachen stéren oder wir die gleichen Dinge gut fin-
den” (Hesse, Z. 327-329). Frau Ludwig nimmt diese verbindende Basis zwar wahr, kann sich
aber nicht rational erklaren, warum sie gerade zu Frau Hesse besteht (vgl. Ludwig, 1463-
1472).

4.5.2.5 Umgang mit persénlich bedeutsamen Problemen

Frau Ludwig erinnert sich nicht an personlich bedeutsame Tiefpunkte, die im Verlauf ihrer
beruflichen Selbstandigkeit eingetreten waren, auch wenn ihr dies selbst ungewdhnlich vor-
kommt (vgl. Ludwig, Z. 921-924). Sie erwahnt zwar kleinere Verletzungen, die im Berufsall-
tag auftreten kdnnen, ihre Erzahlung lasst aber keinen Rickschluss auf die Rolle der Partne-
rin bei deren Bewaltigung zu. Sie zahlt ihre Partnerin ohnehin nicht zum ,intimen“ Freundes-
kreis, dem sie sich emotional anvertrauen wirde. Ein Austausch Uber persdnliche Dinge
findet zwar statt, aber auf einer eher oberflachlichen Ebene (vgl. Ludwig, Z. 526-531). Auch
das Interview mit Frau Hesse enthdlt keinerlei Hinweise darauf, dass die Partnerin bei der
Verarbeitung personlich bedeutsamer Schwierigkeiten von Bedeutung ware. Im Gegentelil,
die emotionale Ebene ist in den Erzahlungen von Frau Hesse weitgehend ausgeblendet.

Schwierigkeiten bzw. Tiefpunkte im Arbeitsalltag, die das Team bzw. die Partnerin direkt
betreffen, kommen allerdings nach Aussage von Frau Ludwig ,auf den Tisch”, um die wei-
tere Zusammenarbeit nicht zu blockieren (vgl. Ludwig, Z. 861-863). Auch kénnen Dozentin-
nen und Mitarbeiterinnen, denen ,etwas auf der Seele brennt, bei den beiden Unternehme-
rinnen Rat suchen (vgl. Hesse, Z. 628-637).

4.5.3 Beziehung zwischen den Partnerinnen

Beide Partnerinnen charakterisieren ihre Beziehung als gleichberechtigt, sehr unkompliziert
und harmonisch. Sie erinnern sich an keinen Streit, der diese harmonische Balance bisher
gestort hatte (vgl. Hesse, Z. 453-457; Ludwig, Z. 497-504). Frau Ludwig sieht die offene und
gewaltfreie Kommunikation innerhalb der Partnerschaft als Garant fur diese Harmonie an.
Auch haben beide Frauen das Gefihl, dass ihre Schwachen und Fehler von der Partnerin
akzeptiert werden, wobei nicht nur Akzeptanz auf der einen Seite besteht, sondern auch
Wertschatzung auf der anderen Seite (vgl. Hesse, Z. 449-453, Ludwig, Z. 946-954, Z. 1051-
1058, Z. 1082-1091).

Heute sprechen die Unternehmerinnen von einer ,grof3en, ,ganz wichtigen* Vertrauensbasis
innerhalb ihrer Beziehung, ohne die fiir sie eine gemeinsame Selbstandigkeit nicht denkbar
ware (vgl. Hesse, Z. 796-798; Ludwig, Z. 717). Diese Vertrauensbasis musste allerdings
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nach Aussage von Frau Ludwig erst wachsen, da sich die Frauen zu Beginn ihrer gemein-
samen Selbstandigkeit nur oberflachlich kannten (vgl. Ludwig, Z. 962-982). Vertrauensbil-
dend war dabei die Zusammenarbeit in einem gemeinsamen Biro, die von Anfang an Ein-
blick in die Arbeitsweise und die Entscheidungen der anderen erméglicht hat. Diese Trans-
parenz besteht bis heute: noch immer teilen sich die Unternehmerinnen ein Biro. Gleichzei-
tig ermoglicht die raumliche Néhe aber auch eine gegenseitige Kontrolle. Es wird in den
Interviews deutlich, dass kein blindes Vertrauen zwischen den beiden Frauen besteht, son-
dern beide auch immer ein gewisses Kontrollbedtrfnis haben, dem sie nachkommen (vgl.
Ludwig, Z. 705-717; Hesse, Z. 555-566).

Grundsatzlich vertrauen die Unternehmerinnen aber in die Verlasslichkeit, das Verantwor-
tungsgefuhl und die Kompetenzen der anderen. So vertraut Frau Ludwig auch bei finanziel-
len Angelegenheiten voll und ganz Frau Hesse, was dieser durchaus bewusst ist (vgl.
Ludwig, Z. 692-700, Hesse, Z. 303.307). Das Vertrauen in die Diskretion der Partnerin spielt
dartiber hinaus fur Frau Hesse eine wichtige Rolle (vgl. Hesse, Z. 812-816). Dieses Ver-
trauen zwischen Frau Ludwig und Frau Hesse ist eine unabdingbare Voraussetzung fir ihre
partnerschaftliche Arbeitsteilung und die gegenseitige Entlastung bei Urlaubs- und Ausfall-
zeiten (vgl. Ludwig, Z. 968-981). Zudem sind beide davon Uberzeugt, dass die andere stets
das Beste fur die gemeinsame Firma will und sich entsprechend voll engagiert:

LAlso selbst wenn ich weil3, sie ist heute nicht so gut drauf, geht aber zu 'ner
Firma und will quasi was, unser Konzept oder irgendwas verkaufen /ahm/, dass
ich mich drauf verlassen kann, dass sie in der [betont] halben Stunde sich
derart [betont] zusammenrei3t und es wirklich absolut [betont] optimal versucht
riber zu bringen /ah/ und ich nicht hier sitze und denke, na ja, heute ging es ihr
nicht so gut oder heute hat sie schlecht, das macht sie jetzt bestimmt auch nicht
gut” (Luwig, Z. 999-1005).

-.und wenn ich dann in dem Moment aber nicht kann, dann ruf ich eben bei

Anne an und sag, hier pass mal auf, da, das und das Problem, kannst du jetzt

dich da drum kimmern? Und umgekehrt. Also dass irgendwie diese Verant-

wortung wir beide [betont] tragen. Dass das klar ist. Dass, dass nicht der eine

dann, eh, ich schon wieder, sondern, dass das einfach klar ist, dass wir uns

beide drum kiimmern und wer das gerade besser vereinbaren kann, der tber-

nimmt dann den Part. Da wird auch nichts minutenmafig aufgerechnet oder

irgendwie solche Geschichten, das ist einfach klar, weil wir beide da dran In-

teresse haben, dass es eben gut lauft* (Hesse, Z. 827-837).
Der Vertrauensaufbau ist ein Indiz dafiir, dass sich die beiden Partnerinnen im Verlauf ihrer
gemeinsamen Selbsténdigkeit ndher gekommen sind. Zwar kannten sie sich schon zuvor,
allerdings nur oberflachlich. Bindender Faktor waren ihre befreundeten Lebensgefahrten.
Heute verkdrpert das gemeinsames Unternehmen den bindenden Faktor, wahrend sich ihre
Lebenspartner voneinander entfernt haben. Daher gab es friher 6fters Treffen zu privaten
Anlassen als heute. Frau Ludwig charakterisiert ihre jetzige Beziehung zu Frau Hesse zwar

als freundschaftlich-geschaftlich, nicht aber als eine intime Freundschatft.

Zwar findet immer noch ein Austausch Uber das Privatleben statt, aber immer mit einer
gewissen Distanz und nie ohne den geschaftlichen Hintergrund ganzlich auszublenden (vgl.
Ludwig, Z. 485-497). Vielmehr sind geschaftliche Themen heute in der partnerschaftlichen
Kommunikation dominant. Beide Frauen sind mit dem eher geschéftlichen Charakter ihrer
Beziehung zufrieden. Dennoch ist ihre Bindung so eng, dass sie trotz der angedachten
Erweiterung ihres Teams nur zu zweit geblieben sind.
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5 Individuum — Partnerschaft — Unternehmen:

Grundlagen einer funktionierenden Zusammenarbeit

5.1 Das Analyseraster

Wahrend sich die bisherigen Einzelfallanalysen mit ganz konkreten Kooperationsprozessen
im unternehmerischen Alltag befassen, begeben wir uns in diesem Kapitel auf eine abstrak-
tere Handlungsebene: Welche Prozesse erweisen sich Uber den Einzelfall hinweg als kon-
struktiv fur die partnerschaftliche Zusammenarbeit? Die fallibergreifende Analyse orientiert
sich an einem Raster, das im Forschungsprozess selbst entwickelt wurde und die partner-
schaftliche Kooperation in verschiedene Ebenen bzw. Komponenten unterteilt. Das Raster
ergab sich aus der fortwahrenden Beschaftigung mit den Einzelfallen. Insofern ist es ebenso
aus den Daten hergeleitet, wie es der tiefer gehenden Analysen des Datenmaterials voraus-
geht — eine Vorgehensweise, in der die Zirkularitdt qualitativen Forschens zum Ausdruck
kommt. Dabei haben sich drei verschiedene Ebenen zur Analyse kooperativen Handelns
herauskristallisiert:

* Ebene des Individuums, auf der das einzelne Teammitglied im Mittelpunkt steht.

* Ebene der Partnerschaft, auf der das soziale Miteinander der beiden Griinder unter-
sucht wird.

* Ebene des Unternehmens, auf der sich das Augenmerk auf 6konomische Aspekte
richtet.

Individuum, Partnerschaft und Unternehmen stehen allerdings nicht isoliert nebeneinander.
Zu analytischen Zwecken sind zwar eine klare Trennung und ein linearer Aufbau geboten,
tatséchlich ergibt sich kooperatives Handeln aber aus einem komplexen Zusammenspiel von
Prozessen auf individueller, sozialer und 6konomischer Ebene. Das soziale Miteinander auf
partnerschaftlicher Ebene schlieBt Entwicklungsprozesse des Individuums mit ein und im
Unternehmen wiederum gehen ebenso soziale wie individuelle Prozesse auf.

Unternehmen

Partnerschaft

Die drei Analyseebenen
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Die nachfolgenden Ausfiihrungen zum kooperativen Handeln in unternehmerischen Partner-
schaften beginnen mit der Kernebene, dem Individuum, und erstrecken sich dann Uber die
soziale Ebene bis hin zum Unternehmen. AbschlieRend wird diese analytische Trennung
allerdings wieder aufgehoben, indem der Kooperationsprozess als Ganzes entlang
spezifischer Anforderungen unternehmerischer Selbstandigkeit erfasst wird.

Nun ist jede der drei Ebenen fir sich genommen schon sehr vielschichtig und facettenreich,
sodass weitere Systematisierungen notwendig waren. Basierend auf einer Kontrastierung
der untersuchten Einzelfélle wurden daher auf jeder Ebene Schliisselkategorien identifiziert,
die in besonderer Weise zum Verstandnis der partnerschaftlichen Kooperation beitragen
kénnen. In Anlehnung an das Verfahren der Grounded Theory waren die folgenden Kriterien
ausschlaggebend zur Festlegung einer Schllisselkategorie (vgl. Strauss 1988, S. 67/68):

e Zentralitat: Die Kategorie muss Bezug zu mdglichst vielen in den Daten erkannten
Phanomenen haben, wobei sich dieser Zusammenhang mihelos ergibt, nicht aber
erzwungen ist.

< Haufigkeit: Die Kategorie muss in den Daten immer wieder in Erscheinung treten.

e Variation: Die Kategorie gibt Hinweise darauf, worin Unterschiede in den Einzelfallen
begriindet liegen kénnen.

So ergab sich zur Analyse des kooperativen Handelns in unternehmerischen Partnerschaf-
ten eine Festlegung auf die folgenden Schwerpunkte:®

< Aufindividueller Ebene: Prozesse der Identitdtsentwicklung

* Auf partnerschaftlicher Ebene: Umgang mit Eigensinn bzw. Konsensfindung in der
Interaktion und Aufbau von Vertrauen in der Beziehung

« Auf Okonomischer Ebene: Entwicklung eines handlungsleitenden Sinns der
unternehmerischen Téatigkeit, Herstellung von organisatorischer Ordnung und Er-
stellung einer wettbewerbsféhigen Dienstleistung

Die schematische Darstellung auf der nachsten Seite gibt einen zusammenfassenden Uber-
blick Uber das Analyseraster und somit Uber die inhaltlichen Schwerpunkte dieses Kapitels.
Es handelt sich dabei nicht um ein Modell, das kooperatives Handeln erklaren kann, sondern
um eine Festlegung auf verschiedene Aspekte, die anhand des eigenen Materials und unter
Bezugnahme auf wissenschaftliche Theorien exploriert werden sollen. Dazu werden theore-
tische Ansatze aus der Sozialpsychologie, der Kognitionspsychologie, der soziologischen
Handlungstheorie und der Betriebswirtschaftslehre herangezogen.

¥ Es hatte sicher mehrere Méoglichkeiten gegeben, ein und dieselbe Kategorie zu verorten. So kom-
men z.B. bei Fragen nach dem Sinn der unternehmerischen Tétigkeit Identitdtsaspekte zum Tragen,
sodass diese Kategorie ebenso der individuellen Ebene zuzuordnen gewesen ware; so entsteht orga-
nisatorische Ordnung auch durch Normierungsprozesse auf der sozialen Ebene.
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Das Analyseraster

Unternehmen
o Partnerschaft
Individuum
Interaktion Sinn
(Eigensinn und Konsens)
|dentitat _ Ordnung
Beziehung
(Vertrauen)

Leistung
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5.2 Blickpunkt Individuum: Identitét

Einen eindeutigen Begriff von Identitéat gibt es nicht — weder umgangssprachlich noch im
wissenschaftlichen Sprachgebrauch — vielmehr kdnnen mit Identitat je nach Zusammenhang
und Perspektive unterschiedliche Phanomene gemeint sein. Wir kdnnen die Identitat eines
Menschen aus einer Innenperspektive oder einer AulRenperspektive erfassen. Aus der
AuRRenperspektive definieren wir eine Person von aulien, ordnen sie ein, schreiben ihr
gewisse Merkmale oder auch Rollen zu. Erfassen wir Identitat aus der Innenperspektive, so
verbirgt sich dahinter ein selbstreflexiver Prozess der Verarbeitung von Wissen und Erfah-
rungen Uber sich selbst. Letzteren Identitdtsbegriff kann man auch praziser mit dem Begriff
~Subjektive” Identitdt benennen. Die subjektive Identitat existiert zwar im Bewusstsein des
Individuumes, ist aber trotzdem nicht rein kognitiv, sondern verfligt auch tber emotionale und
motivationale Anteile. AuBerdem hangt sie eng mit der von auf3en zugeschriebenen Identitat
zusammen: ldentitét als Selbsterfahrung ist auf die von der Aul3enwelt vorgenommene
Verortung angewiesen” (Frey/HaulRer 1987, S. 4).

Beziehen wir die Unterscheidung extern - intern auf das interessierende Forschungsfeld, so
lasst sich eine Person durch den formalen Akt der Unternehmensgrindung und ein erkenn-
bares Ausliben der unternehmerischen Téatigkeit von der AuBenwelt als unternehmerisch
selbstandig identifizieren. Auf der anderen Seite steht die Frage, ob eine Person auch sich
selbst, aus der Innenperspektive, als beruflich selbstandig identifiziert. Die erhobenen Daten
zeigen in diesem Zusammenhang, dass der nach aul3en wahrnehmbare Griindungsakt nicht
identisch ist mit dem inneren Schritt in die partnerschaftliche Selbstandigkeit. Wahrend der
formale Akt einer gemeinsamen Existenzgriindung als solcher schnell vollzogen ist, liegt
dem inneren Schritt in die partnerschaftliche Selbstandigkeit ein langerer Prozess der lden-
titatsentwicklung zu Grunde. Dieser Prozess weist zwei Facetten auf: einerseits die subjek-
tive ldentifikation mit dem Erwerbsentwurf, den man anstrebt, andererseits mit der partner-
schaftlichen Beziehung, die man eingeht. Hinsichtlich beider Aspekte lassen sich aus den
vorliegenden Daten verschiedene Muster ableiten. Ubereinstimmung zeigen diese verschie-
denen Muster darin, dass irgendwann — sei es vor oder nach dem &uf3eren Grindungsakt -
eine ,innere Verpflichtung® fur die berufliche Selbsténdigkeit aufgebaut werden muss, damit
das gemeinsame Unternehmen (iberhaupt eine Uberlebenschance hat. Dem Aufbau dieser
inneren Verpflichtung gehen Prozesse der Identitatsentwicklung voraus.

Die Veranderung der beruflichen Identitat der Akteure ist also Voraussetzung dafir, dass sie
sich fur den Erwerbsentwurf der partnerschaftlichen Selbstandigkeit verpflichten kénnen und
Uberhaupt als Unternehmer handlungsfahig werden. Doch wird die persdnliche Identitat der
Selbsténdigen ebenso durch die Erfahrungen veréndert, die sie im weiteren Verlauf der
unternehmerischen Téatigkeit sammeln. Auch diese Identitatsveranderung ist handlungswirk-
sam. Diesen Handlungsbezug und doppeldeutigen Charakter stellt HaufRer in seinem
Konzept der ldentitatsregulation dar, mit dem er den Prozess der Identitatsveranderung
durch Erfahrungsverarbeitung sozialpsychologisch erfasst. Sein Identitdtskonzept wird im
Folgenden kurz skizziert.
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5.2.1 Identitatsveranderung durch Erfahrung

Nach HauBer ist die subjektive Identitdt ein Relationsbegriff: ,ldentitat als Relationsbegriff
sagt also weniger aus Uber ,Wer bin ich?’, sondern schon viel eher tGiber ,Wer bin ich hier im
Vergleich zu dort?’ oder ,Wer bin ich jetzt im Vergleich zu damals?’ oder ,Wie héatte mich
mein Partner gerne, und wie hatte ich mich gerne?’ oder Wer will ich in zehn Jahren sein im
Vergleich zu heute?™ (HaulRer 1995, S.4). Die relationistische Betrachtungsweise von Iden-
titéat impliziert, dass ein Mensch nicht nur eine einzige subjektive Identitéat hat, sondern zahl-
reiche, auf bestimmte DefinitionsrAume bezogene ldentitaten, die aber nicht isoliert existie-
ren, sondern in einem Wechselspiel zueinander stehen. Die jeweiligen Definitionsraume
beinhalten wiederum charakteristische Interaktionen, in denen Identitdt Bedeutung gewinnt.
Bestimmte DefinitionsrAume von ldentitét treten dabei in unserer Gesellschaft besonders
hervor: ,Die Personen verwenden besonders haufig solche Designata ihrer persodnlichen
Identitat, die Bezug nehmen auf ihre Position in der Gesellschaft und ihre zentralen Inter-
aktionsfelder wie Familie, Ausbildungssystem, Arbeitswelt, Freizeit* (Frey/HaulRer 1987, S.
15). Im Zusammenhang mit einer unternehmerischen Selbstandigkeit interessiert der
Ausschnitt der ,beruflichen Identitat®, der flr sich genommen schon vielschichtig und facet-
tenreich ist. Im Fall der partnerschaftlichen Selbstandigkeit ist die berufliche Identitat zudem
gekoppelt an eine besondere ,soziale Identitat”.

Neben ihrer horizontalen Vielschichtigkeit weist die personliche ldentitat aber auch eine
vertikale Schichtung auf: Sie ist als Komplex von vergangenen und gegenwartigen Erfahrun-
gen sowie der damit verbundenen Erwartungen an die Zukunft zu verstehen. Dabei steht die
personliche Identitéat zu keinem Zeitpunkt dauerhaft fest. ,Identitat ist bestenfalls greifbar als
momentaner, aber héchst fluktuierender Zustand. Ein Zustand, der nicht einfach da ist,
sondern von der Person in bewul3ter Selbstreflexion hergestellt, ja erarbeitet werden muR3*
(Frey/HauRer 1987, S. 11).**

HauRer konzipiert ein triadisches Modell der Identitéat, bestehend aus einer kognitiven, einer
emotionalen und motivationalen Komponente:

Selbstkonzept
(kognitiv)

Selbstwertgefihl Kontrolliberzeugung
(emotional) (motivational)

Triadisches Modell der Identitat (vgl. HauRer 1997, S. 128)

% Die Vorstellung von einer im Wesentlichen in der Jugendphase erfolgenden Identitatsentwicklung im
Sinne Eriksons kann der heutigen Identitétsforschung und Theoriebildung dagegen nicht mehr stand-
halten. Wenn also subjektive Identitéatszustande der untersuchten Akteure beschrieben werden, so sind
sie zwar zum Zeitpunkt des Interviews zu erkennen, werden sich aber durch neue Interaktionserfah-
rungen auch wieder verandern.
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Das Selbstkonzept ist die Uber einzelne Situationen hinweg verallgemeinerte kognitive
Selbstwahrnehmung einer Person (,mein Bild von mir selbst®), in der sich immer neue situa-
tive Erfahrungen des eigenen Handelns und Wirkens mit gespeicherten Erfahrungen verei-
nen. Kontrolliberzeugung meint das uber einzelne Situationen hinweg entwickelte Bewusst-
sein einer Person, menschliches Handeln bzw. Situationen erklaren, vorhersehen und auch
beeinflussen zu kénnen. Es speist sich aus personlich erlebter Kontrolle in konkreten Situa-
tionen (vgl. HauRBer 1995, S. 42-45). Unter dem Selbstwertgefiihl versteht HauRRer schlief3lich
die verallgemeinerte, mit Emotionen verbundene, Selbstbewertung seiner selbst. Das
Selbstwertgefuhl &ufiert sich z.B. in den Komponenten Wohlbefinden, Selbstzufriedenheit,
Selbstakzeptierung oder Erleben von Sinn und Erfullung. Es baut sich als ubersituative
Erfahrungsverarbeitung auf, aber auch aus persénlichen Bewertungen des Selbstkonzeptes
und der eigenen Kontrolliberzeugung. Bei der Selbstbewertung ist der einzelne auf einen
individuellen Vergleich zwischen Winschen bzw. Wollen und tatsachlich Erreichtem oder auf
einen sozialen Vergleich mit anderen angewiesen (vgl. Haul3er 1995, S. 35-37).

Haul3er stellt fest, dass sich nicht jede erlebte Situation identitdtsverandernd auswirkt. Als
identitatsrelevant erweist sich Erlebtes nur dann, wenn es fir den einzelnen subjektiv
bedeutsam ist und ihn emotional betroffen macht (vgl. HauRBer 1995, S. 8-12).35 Wird eine
Erfahrung in dem Sinne als zentral erlebt, so kann sie eine aktive persdnliche Auseinander-
setzung mit ihren Relationen zu den bestehenden eigenen Uberzeugungen, Geflihlen und
Erwartungen auslésen. Je nach Auspragung kann dieser Prozess zur Generalisierung der
personlichen Identitéat Uber die Zeit oder auch verschiedene Bereiche hinweg fihren oder
auch eine Spezifizierung der personlichen Identitat bewirken (vgl. HauBer 1995, S. 25/26). In
kritischer Auseinandersetzung mit Cooley, Mead, Goffman und Krappmann zeigt HauRRer
auch die soziale Beeinflussung der Identitat auf. So kénnen erlebte oder auch erwartete
Reaktionen anderer, ihre Wahrnehmungen und Bewertungen in Selbstwahrnehmungen und
Bewertungen Ubernommen werden, so entstammt der Maf3stab der personlichen Bewertung
seiner selbst aus dem sozialen Vergleich (vgl. HauBer 1995, S. 38-41).%°

Unter Bezugnahme auf Piaget bzw. auf das Modell des Identitatsprozesses von Whitbourne
und Weinstock unterscheidet HauRRer die beiden grundlegenden psychologischen Entwick-
lungsprinzipien der Assimilation und Akkomodation (vgl. HauRBer 1997, S. 131). Sie richten
das Augenmerk auf die Wechselwirkung zwischen der bestehenden Identitat eines Men-
schen und neuen, diese bestéatigende oder verunsichernde Erfahrungen.

% Im Sinne von Alfred Schiitz ergibt sich subjektive Bedeutsamkeit und Betroffenheit aus den lebens-
weltlichen Wissensvorraten und planbestimmten Interessen des Subjektes, vgl. Kapitel 5.3.1.1.
% Vgl. Ausfuhrungen zur Konsensfindung als Akt der Balancierung, Kapitel 5.3.1.4.
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.Ein Prozel3 der Identitéatsassimilation findet demnach statt, wenn die Identitét
eines Menschen die Grundlage fir seine Erfahrungsverarbeitung ist. Ein
Prozel3 der Identitdtsakkomodation lauft demgegentber ab, wenn wahrgenom-
mene Erfahrungen in ihrer Verarbeitung eine Identitdtsanderung bewirken. Oder
anders ausgedriickt, im Sinne eines doppelten kognitiven Anpassungsprozes-
ses: ldentitatsassimilation ist die Anpassung neuer Erfahrungen an die beste-
hende Identitat im Sinne einer ldentitatsstabilisierung. Identitatsakkomodation
hingegen ist die Anpassung der bestehenden Identitéat an neue Erfahrungen im
Sinne einer ldentitatsdnderung” (Haul3er 1997, S. 131/132; Hervorhebungen im
Original).
Nach Whitbourne und Weinstock ist das anzustrebende Ziel der Identitatsentwicklung eines
Menschen, ein Gleichgewicht zwischen Identitéatsassimilation und —akkomodation herzustel-
len (vgl. HauRer 1997, S. 132). Haul3er Ubernimmt zwar diesen Grundgedanken, merkt aber
kritisch an, dass das Subjekt in diesem Sinne nur reaktiv Erfahrungen verarbeitet. Das
Moment identitatsbedingten initiativ Werdens geht aus seiner Sicht dabei unter (vgl. HauRBer
1995, S. 64). ldentitatsbezogene Motivationsquellen sind nach Haufer némlich der
Anspruch, selbst gesetzte Bedirfnisse und Interessen zu verwirklichen, der Wunsch, auf
subjektiv bedeutsame Gegenstande Einfluss zu nehmen, sowie das Bestreben, die Richtig-
keit der eigenen Vorstellungen an der Realitét zu priifen und dabei ein Ergebnis zu erhalten,
das das eigene Selbstbild und Selbstwertgefihl stitzt (vgl. HauRer 1995, S. 49-57). Zudem
hebt er die Bedeutung der inneren Verpflichtung fur die menschliche Handlungsmotivation
hervor. Eine innere Verpflichtung baut man immer in einer bestimmten Gegenstandsbezie-
hung auf, wobei damit nicht nur Dinge, sondern auch Personen, Zustédnde oder Ereignisse
gemeint sein konnen (vgl. HauBer 1995, S. 7/8). Die vielfaltigen Gegenstandsbeziehungen,
die ein Mensch eingeht, unterscheiden sich in Intensitat und Besténdigkeit. Von innerer Ver-
pflichtung spricht man nach Haul3er dann, wenn man einerseits Uber eine verbindliche
innere Haltung verfiigt, sich auf einen bestimmten Gegenstand ernsthaft einzulassen und
dauerhaft daran zu binden, und wenn man andererseits ein nach aul3en gerichtetes Enga-
gement gegentber dem Gegenstand zeigt (vgl. HauBer 1995, S. 49). Innerer Haltung und
aduReres Engagement missen in der inneren Verpflichtung zusammenkommen, woran ihr
motivationaler Charakter erkennbar wird. HauRRer legt seinem Identitatskonzept daher ein
reaktives wie initiatives Subjekt zu Grunde und fuhrt es mit seinem triadischen Modell der
Identitat zusammen.

In der nachfolgenden schematischen Darstellung wird deutlich, dass Identitat zum einen als
situative Erfahrung und motivationale Quelle unmittelbar verhaltenswirksam wird, zum ande-
ren, dass sie Uber den Zwischenschritt der Ubersituativen Verarbeitung indirekt Einfluss auf
das Verhalten, Handeln und Erleben einer Person gewinnt. Diese Sichtweise kann zur Inter-
pretation der eigenen Daten aufgegriffen werden.
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Identitét als situative Erfahrung
unter dem Einfluss der kommuni-
zierten Fremdwahrnehmung und
-bewertung »
e Selbstwahrnehmung
e Selbstbewertung

* Personale Kontrolle

Subjektive Bedeutsamkeit v
Subjektive Betroffenheit

Identitat als Ubersituative
Verarbeitung

unter dem Einfluss des
»S0zialen Spiegels* bei
moglicher Generalisierung und

Verhalten Spezifizierung
Handeln (intentional) e Selbstkonzept
Erleben (emotional) e Selbstwertgefihl
in Wechselwirkung mit «  Kontrolliberzeugung
Gesellschaft und Natur

h 4

Identitat als motivationale Quelle
¢ Innere Verpflichtung
. I nspruch in Bedirfnissen und Inter n
Selbstal spruch edirfnissen und Interesse ¢
«  Kontrollmotivation
¢ Realitatsprifung und Selbstwertherstellung

Modell der Identitatsregulation (vgl. HauRRer 1995, S. 65)

5.2.2 Innerer Schritt in die berufliche Selbstandig  keit

Sehen wir von einzelnen Studiengangen ab, so ist die berufliche Laufbahn von Akademikern
nicht auf eine unternehmerische Selbstandigkeit ausgerichtet. Der ,normale“ Berufsweg flhrt
stattdessen in eine angestellte Tatigkeit, und der Schritt in die unternehmerische Selbstan-
digkeit ist in der Regel mit einer beruflichen Umorientierung verbunden — mit einem ldenti-
téitsentwicklungsprozess.37 Was den Verlauf dieses Veranderungsprozesses anbelangt, so
lassen sich angesichts des erhobenen Datenmaterials zwei Muster unterscheiden: Zum
einen wurde schon vor dem eigentlichen Griindungsakt eine persodnliche Identifikation mit
dem Erwerbsentwurf der beruflichen Selbstandigkeit aufgebaut, zum anderen wird die innere
Verpflichtung fur diesen Berufsweg erst nach dem formalen Griindungsakt entwickelt.

% Die Aussage gilt sicher nicht in jedem Zusammenhang und fiir jede wissenschatftliche Disziplin. Man
denke z.B. an Kinder von Unternehmern, die in die Perspektive einer Unternehmensnachfolge hinein-
gewachsen sind, oder an Absolventen medizinischer Studiengénge, die meisten die Grindung einer
eigenen Praxis anstreben. Doch gerade im ausgewahlten Schwerpunkt der wissensintensiven Dienst-
leistung ist die Perspektive einer beruflichen Selbstandigkeit nicht selbstverstandlich.
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Beim ersten Typ hat schon vor der Existenzgriindung der bis dahin beschrittene Berufsweg
an Sinn und Uberzeugungskraft verloren, sodass eine aktive Suche nach Alternativen einge-
setzt hat. Eng gekoppelt ist diese Sinnlosigkeitserfahrung an Wahrnehmungen der eigenen
Person, die eine veranderte Zukunftsplanung verlangen. Man kann in diesem Fall von einem
selbstinduzierten Transformationsprozess sprechen (vgl. Frey/HaulRer 1987, S. 12/13; vgl.
Siegert/Chapmann 1987, S. 140/141). Selbstinduzierung schlie3t keinesfalls aus, dass der
Identitatswandel kontextuell eingebunden ist und von lebensgeschichtlichen Erfahrungen
beeinflusst wird, allerdings gibt es selten ein einziges und plétzliches Ereignis, das die
Veranderung auslost.

.Individuelle Sinnkrisen wachsen zumeist. Fragen wie ,Ist das mein Leben?’,

Will ich so sein?’ verdichten sich zu einem Ostinato, meist begleitet von

Abwehr, von einem geheimen Schreck vor diesen Fragen, bis schlie3lich die

Entscheidung fallt: ,ich will anders sein’. Es sind Sinnkrisen, weil hier vertraute

und im Lebensraum anerkannte Muster flr die Person briichig werden, nicht

mehr ,stimmen’, und damit ihren motivierenden Sinn verlieren* (Frey/Haul3er

1987, S. 13).
Veranschaulichen lasst sich dieser Typ exemplarisch an den Personen von Frau Ludwig und
Frau Hesse. Beide waren zuvor im Angestelltenverhéltnis tatig, womit sie allerdings unzu-
frieden waren.® Auf Grund ihrer ,grauenhaften Erfahrung als Lehrerin hatte Frau Hesse
bereits einige Jahre vor der partnerschaftlichen Griindung den Wechsel zu einer freiberufli-
chen Téatigkeit im Bereich der Datenbankentwicklung vollzogen. Spater wechselte sie erneut
ihr Tatigkeitsfeld, indem sie als Computerdozentin arbeitete. Auch wenn sie mit dem
Charakter der Dozententatigkeit nicht unzufrieden war, hat die Arbeit in geschlechtlich
gemischten Lerngruppen fur sie im Zeitverlauf inhaltlich an Sinn verloren, sodass sie zu dem
Schluss kam: ,Das kann es irgendwie nicht sein.” Frau Ludwig erlebte eine vergleichbare
Entwicklung. Mit ihrer Tatigkeit an der Hochschule war sie unzufrieden, wahrend sie bei ihrer
nebenberuflichen Tatigkeit als Dozentin in Computerkursen speziell fir Frauen mehr Zufrie-
denheit und Anerkennung fand und auch ihre Lebensvorstellungen eher erfillt sah. So stand
sie dann vor der Frage: ,Was mache ich jetzt?"

Bemerkenswert ist bei diesem Typ, dass die identitatskritische berufliche Situation nicht
passiv erlitten, sondern aktiv angegangen wird. So wurden die je individuellen Sinnkrisen
von Frau Ludwig und Frau Hesse in zahlreichen Dialogen zu einer gemeinsamen Entwick-
lungsaufgabe. Sie setzten sich das Ziel, etwas an ihrer beruflichen Situation zu andern und
grindeten eine eigene Computerschule speziell fur Frauen. So waren beide schon zum
Zeitpunkt der Existenzgriindung eine weitreichende innere Verpflichtung fir die unternehme-
rische Selbstandigkeit eingegangen. Auch bei weiteren der untersuchten Akteure sind indivi-
duelle berufliche Sinnkrisen erkennbar. Hervorzuheben ist, dass diese Sinnfragen auch bei
der spateren Unternehmensfiihrung ihre besondere Bedeutung behalten.* Begleitet wird der
Aufbau der inneren Verpflichtung von einem Prozess der Entbindung von vorhergehenden
Erwerbskonzepten, welcher sich im weiteren Verlauf der beruflichen Selbstandigkeit fortsetzt
(vgl. Kupferberg 1997, S. 188ff.). So wandte sich Frau Hesse vom Lehramt ab, obwohl sie
sich wahrend der ganzen Jahre zuvor darauf vorbereitet hatte. So gab Frau Ludwig ihre
Hochschullaufbahn auf und brach ihre Dissertation kurz vor deren Vollendung ab. Zehn
Jahre nach ihrer Existenzgriindung ist diese Entbindung bei beiden so weit fortgeschritten,

% vgl. Fallanalyse Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.
% Vgl. Ausfuhrung zur Unternehmenspraxis als Ausdruck personlicher Erwerbsentwirfe, Kapitel 5.4.1.
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dass sie sich in beruflichen ,Ex-Rollen* verstehen und sich von ihrem damaligen Berufsweg,
ihren damaligen Kompetenzen und Haltungen bewusst abgrenzen.40

In Ergénzung zu den eigenen Daten lasst sich die Bedeutung individueller Sinnkrisen beim
Schritt in die berufliche Selbstandigkeit durch weitere Ergebnisse der Grindungsforschung
untermauern. So wurde festgestellt, dass eine Arbeitssituation, die grundlegende Bedurf-
nisse und Lebensplane behindert, eine berufliche Umorientierung hin zur Selbstandigkeit
auslosen kann. Aus der Praxis von Existenzgrindungsberatungen wird berichtet, dass junge
Akademiker den Anstol3 zur Existenzgrindung vor allem durch die Organisationsstrukturen
ihrer vorherigen Arbeitsstatten erhalten, die das berufliche Fortkommen und ein Umsetzen
kreativer Ideen blockieren (vgl. Lang-von Wins 1999, S. 30-32). So kénnen Unzufriedenheit
mit dem Chef oder ein Verlust von Zeitautonomie am Arbeitsplatz beispielsweise zu dem
Wunsch fihren, die eigenen Arbeitsbedingungen selbst gestalten zu wollen und groRRere
Autonomie zu erlangen. Auch der innere Wunsch nach Selbstverwirklichung kann eine Revi-
sion bisheriger sozialer und beruflicher Positionen bewirken. Es wird berichtet, dass viele
Hochschulabsolventen den Weg in die Selbstandigkeit gehen, weil sie ,in kleinen Organisa-
tionen Arbeit suchen und ganz allgemein neue Wege gehen wollen* (Lang-von Wins 1999,
S. 31).

Beim zweiten Typ allerdings wird erst nach dem Akt der Existenzgrindung allmé&hlich der
innere Schritt in die berufliche Selbsténdigkeit vollzogen. Man nimmt bzw. strebt nach dem
Studium eine angestellte Tatigkeit an, wobei die Bindung an den traditionellen Berufsweg
des Angestellten hoch ist. Hier bewirkt erst ein bestimmtes Ereignis, das nach Wahrneh-
mung der Akteure ungeplant, oder sogar ungewollt, auf sie zukommt, einen Wechsel der
Erwerbsperspektive und den Schritt in die berufliche Selbsténdigkeit — ein Schritt, der dann
eine Veranderung der personlichen Identitat mit sich bringt. Dieser Anlass kann im Einzelfall
durchaus den Charakter eines kritischen Lebensereignisses haben:

.Da diese Ereignisse eine Unterbrechung habitualisierter Handlungsablaufe
darstellen und die Veranderung oder den Abbau bisheriger Verhaltensmuster
erfordern, werden sie prinzipiell als ,streRreich’ angesehen, und zwar in vielen
Fallen unabhéngig davon, ob es sich dabei um ein nach allgemeinen Mal3sta-
ben ,positives’ (z. B. Heirat) oder ,negatives’ (z. B. Verlust des Arbeitsplatzes)
lebensveranderndes Ereignis handelt* (Filipp 1981, S. 23/24).
Dieses Muster lasst sich exemplarisch gut an Frau Marschall oder Herrn Berg beschreiben.
Zwar hegten beide schon vor dem Anlass zur Unternehmensgrindung erste Gedanken an
eine berufliche Selbstandigkeit, doch diese Erwagungen blieben ,theoretisch” und mindeten
nicht in einem konsequente praktischen Engagement — es gab keine echte innere

Verpflichtung.

Frau Marschall, als promovierte Wirtschaftswissenschaftlerin seit langerem auf der Suche
nach einer Anstellung, bekam dann ,zuféllig“ das Angebot, als Unternehmensberaterin in
das Biro eines ehemaligen Kommilitonen einzusteigen. Genau das tat sie, bezeichnet ihren
Schritt in die berufliche Selbstandigkeit jedoch als ,Notlésung®, fur die sie sich nur ,halbher-
zig" engagierte. Im Grunde plagten sie immer wieder Zweifel an der Richtigkeit ihrer Ent-
scheidung — vor allem dann, wenn ihr ein hoher Arbeitseinsatz abverlangt wurde oder das
Einkommen nur wenig gesichert war. So bemuihte sie sich auch weiterhin um eine feste

0 vgl. Fallanalyse Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.
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Anstellung und stieg sogar noch einmal flr einige Zeit aus dem eigenen Unternehmen aus,
um als Angestellte in einem Hochschulprojekt zu arbeiten.**

Herr Berg dachte angesichts des uberraschenden Gewinns eines Planungswettbewerbes
zwar erstmals an eine eigene Birogrindung, wurde aber dennoch als freier Mitarbeiter fir
ein anderes Planungshiro téatig - eine Arbeit, mit der er sehr zufrieden war. Erst als ein Jahr
nach dem Wettbewerbsgewinn die Gemeinde mit dem Auftrag zur Realisierung der Plane an
ihn und seinen spateren Partner herantrat, griindeten er und sein Partner, angeregt durch
dieses Ereignis, ein eigenes Blro. Herr Berg engagierte sich aber nur ,mit halber Kraft* fir
sein eigenes Unternehmen. Er stand schlieflich vor einer ,ZerreiRprobe®, als ihm das andere
Biro eine interessante Perspektive anbot. Angesichts der mit der beruflichen Selbstandigkeit
verbundenen ,existenziellen Not“ war diese Alternative fiir ihn durchaus attraktiv.*?

Die Beispiele zeigen, dass der nach auf3en klare Schritt in die Selbstandigkeit eine innere
Desorientierung auslésen kann. Marcia spricht diesbeziiglich von einem ,Moratorium®, das
er als einen wichtigen Zustand der Identitatsentwicklung ansieht (vgl. HauBer 1995, S. 79-
84). Er differenziert Identitdtszustdande u. a. nach dem Bestehen bzw. Nichtbestehen einer
inneren Verpflichtung fur einen bestimmten Gegenstand. Wahrend des Moratoriums befindet
sich eine Person im ,Kampf‘ zwischen zwei Alternativen: im gegebenen Zusammenhang
zwischen beruflicher Selbstandigkeit zum einen und abhangiger Tatigkeit zum anderen. Zu
beiden Alternativen fihlt man sich in gewisser Weise hingezogen, doch zu keiner zeigt man
eine echte innere Verpflichtung. Dieser Typ steht vor allem dann vor einer Bewéhrungs-
probe, wenn seine Téatigkeit nicht mehr nur mit Lust verbunden ist, sondern Anstrengung und
Einsatz fordert oder wenn existenzielle Notsituationen eintreten. Die Tatsache, dass die
berufliche Selbstéandigkeit mit einem existenziellen Risiko verbunden ist, tragt also wesent-
lich zu diesem inneren ,Kampf* bei.

Dennoch missen die Akteure friher oder spéter eine klare Linie finden, um die identitatskri-
tische Lage zu Uberwinden. So gelingt es ihnen schliel3lich, sich innerlich fir den Erwerbs-
entwurf der beruflichen Selbstandigkeit zu verpflichten. Als wesentliche Faktoren, die den
inneren Schritt in die berufliche Selbsténdigkeit ermdglichen, erweisen sich Bestatigungen
und Ermutigungen im sozialen Umfeld, der Wunsch nach beruflicher Selbstverwirklichung,
gekoppelt an das Erkennen von Selbstverwirklichungschancen in der eigenen Selbstandig-
keit, oder auch das Eintreffen neuer Auftréage und damit einer gewissen existenziellen
Sicherheit. Dennoch holt diesen Typ bei Auftragsflauten, die bisweilen sogar als ,existenz-
bedrohlich® empfunden werden, immer wieder ein innerer Zwiespalt ein zwischen dem
Wunsch nach Sicherheit, also angestellter Tatigkeit, und unternehmerischer Freiheit.

“Lvgl. Fallanalyse Kilian/Marschall, Kapitel 4.2.
2 vgl. Fallanalyse Kénig/Berg, Kapitel 4.3.
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5.2.3 Innerer Schritt in die partnerschaftliche Bez  iehung

Die Entwicklung einer inneren Verpflichtung fir das unternehmerische Erwerbsmodell ist nur
eine Komponente des inneren Schrittes in die partnerschaftliche Selbsténdigkeit. Aus dem
analysierten Datenmaterial geht dartiber hinaus hervor, dass die Akteure eine innere Bin-
dung an die unternehmerische Partnerschaft aufbauen missen, um Uberhaupt handlungsfa-
hig zu werden. In diesem Zusammenhang interessiert das Gefuhl bzw. Bewusstsein der
Akteure, Teil einer unternehmerischen Partnerschaft zu sein.

Das Bewusstsein, einer bestimmten Gruppe anzugehéren und soziale Charakteristika mit
den anderen Gruppenmitgliedern zu teilen, bezeichnet man gemeinhin als die soziale Iden-
titat eines Individuums (vgl. Ellemers 2001, S. 110). Diese Zugehorigkeit wird nicht nur
innerlich, sondern auch aus einer AuRRenperspektive wahrgenommen. In diesem Zusam-
menhang wird immer wieder auf die mdgliche Auffassung hingewiesen, dass die Gruppe an
sich sogar eine Abstraktion ist, die nur in der individuellen Wahrnehmung von Individuen —
als soziale Identifikation — existiert (vgl. Forsyth 1990 , S. 17; vgl. Hogg/Abrams 1988, S. 7;
vgl. Shaw 1971, S. 12). Die Frage, welcher sozialen Gruppe (oder welchen Gruppen) man
angehort, nimmt wiederum Einfluss auf das individuelle Selbstkonzept und die Selbstbe-
wertung (vgl. Hogg/Abrams 1988 , S. 7; vgl. Hogg/Terry 2001, S. 3). Die soziale Identitat ist
einerseits — als innere Verpflichtung - Voraussetzung fur den Schritt in die partnerschaftliche
Selbstandigkeit, entwickelt sich aber ebenso im Verlauf der gemeinsamen Tatigkeit fort.

Was die motivierende innere Verpflichtung fur die unternehmerische Partnerschaft anbe-
langt, so lassen sich wiederum zwei typische Muster erkennen: Zum einen ist die Identifika-
tion mit der Partnerschaft schon vor dem Grindungsakt recht hoch, zum anderen wird die
innere Verpflichtung fir die partnerschaftliche Beziehung erst nach der eigentlichen
Existenzgrindung aufgebaut.

Beim ersten Typ hat schon vor der formalen Existenzgriindung eine enge und stabile Bezie-
hung zwischen den beiden Partnern bestanden. Das damit einhergehende Wir-Gefihl ist
dann auch als die Keimzelle des gemeinsamen Griindungswunsches anzusehen, weniger
die Geschéftsidee oder die beruflichen Kompetenzen der Einzelpersonen. Dennoch sind der
Griindung vorausgehende geteilte Kooperationserfahrungen bedeutsam. Die mit dem Schritt
in die gemeinsame Selbstandigkeit verbundene Angst vor einem Verlust der engen Bezie-
hung ist vor diesem Hintergrund héher als die Angst vor einem ékonomischen Scheitern. Am
besten verdeutlichen lasst sich dieser Typ an der Partnerschaft von Herrn Lorenz und Herrn
Messner. Beide bezeichnen sich als die besten Freunde und sehen die Hauptabsicht ihrer
gemeinsamen Selbstandigkeit in dem Wunsch, ,etwas zusammen zu machen.” Die konkrete
Dienstleistungsidee und ihre diesbeziiglich vorhandenen Kompetenzen treten demgegen-
Uber in den Hintergrund. lhre soziale ldentifikation mit der Partnerschaft war schon zum
Zeitpunkt der Unternehmensgrindung sehr hoch und die Beziehung wurde schon damals
als zeitlich unbegrenzt empfunden. Die gemeinsame Birogrindung wurde in dem Zusam-
menhang als Anlass gesehen, dieses innere Engagement fir die Partnerschaft auch nach
aufBen zu symbolisieren. Seit der Unternehmensgrindung sind Herr Messner und Herr
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Lorenz weiterhin darum bemuiht und besorgt, die Dauerhaftigkeit ihrer Beziehung zu sichern
und deren Qualitat zu erhalten.®

Beim zweiten Typ erfolgt die Griindung mit einer Person, die man zwar schon vorher kannte,
zu der man aber keine intensive Beziehung pflegte. Die Keimzelle der gemeinsamen
Existenzgrindung ist in dem Fall die Produkt- bzw. Dienstleistungsidee, die zusammenhalt.
Erst mit ersten Kooperationserfahrungen im Verlauf der gemeinsamen Selbstandigkeit ent-
wickelt sich ein Wir-Gefiihl. Eine ,gemeinsame Kasse*, also die gleichberechtigte Aufteilung
finanzieller Ertrage und Risiken, ein gleichberechtigtes Engagement und eine gleichberech-
tigte Unternehmensfihrung kénnen dabei den Teamgeist innerhalb der unternehmerischen
Partnerschaft verstarken.*

Dieser Typ wird beispielhaft deutlich an der Partnerschaft von Herrn Kénig und Herrn Berg.
Beide waren durch ihren Kooperationserfolg, den gewonnenen Planungswettbewerb,
vereint, was sie dann auch in die gemeinsame Selbsténdigkeit fuhrte. Als soziale Einheit
verstanden sie sich zum Zeitpunkt ihrer Existenzgrindung jedoch noch nicht — trotz des
vorangegangenen gemeinsamen Planungsprozesses und gelegentlicher privater Treffen
zuvor. Vielmehr strebten sie zun&chst nebeneinander, nicht miteinander, ihre beruflichen
und unternehmerischen Ziele an, was sogar zu einer weiteren ,Entfremdung der Einzelleute®
fuhrte und Konflikte zwischen den Partnern ausldste. Gerade im Fall von Herrn Berg muss
man diese Identifikationsschwierigkeiten in einem engen Zusammenhang mit der inneren
.ZerreilRprobe” zwischen der eigenen Selbsténdigkeit und der Tatigkeit in einem anderen
Planungsbiiro sehen. Als das gemeinsame Projekt jedoch ganz und gar zu scheitern drohte,
besannen sich die Griinder wieder ihrer gemeinsamen Basis. Erst als es ihnen gelang, eine
innere Verpflichtung fir ihre Partnerschaft aufzubauen, gewannen sie an Handlungsfahigkeit
und das gemeinsame Unternehmen an Dynamik. *°

Wie an den geschilderten Féllen zu erkennen ist, entsteht durch soziale Identitat Zusam-
menhalt - Kohasion. Eine hohe Kohasion starkt die Loyalitdt des einzelnen gegenlber der
Gruppe und bestarkt deren positive Bewertung durch die Mitglieder (vgl. Forsyth 1990, S.
83-85).46 Der Gruppenzusammenhalt und damit die soziale Identitéat bestimmen schlieflich
das Ausmal3, in dem man bereit ist, sich fir die Gruppe und deren Ziele zu engagieren. So
ist die soziale Identitat als ein wesentlicher Faktor der unternehmerischen Motivation zu
verstehen.

Auf emotionaler Ebene driickt sich Gruppenkohasion in einem Gemeinschaftsgefuhl aus, auf
kognitiver Ebene in einem Bewusstsein flr die gemeinsamen Ziele, Merkmale und Leistun-
gen. Ellemers stellt fest, dass das gefiihismaRige Eingebundensein (das ,affective commit-
ment“) den starksten Einfluss auf das personliche Engagement fir die Gruppenziele und auf
die Arbeitszufriedenheit austbt (vgl. Ellemers 2001, S. 110-113). Auch bei den untersuchten
Partnerschaften zeigt sich diese affektive Komponente in Gestalt einer emotionalen Bindung
zum Partner oder zur Partnerin. Die Studie verdeutlicht, dass sich die einzelnen Griinder auf
ihre Partner angewiesen fiihlen und Angste vor dem Verlust der Partnerschaft verspiiren.
Aus Sicht der Befragten hat sich ihre emotionale Bindung im Zeitverlauf noch verstarkt, da
wahrend der unternehmerischen Selbstandigkeit gemeinsame, pragende (Grenz-)Erfahrun-

43 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1.

“ Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kénig/Berg, Kapitel 4.3, Senger/Saale, Kapitel 4.4.

5 vgl. Fallanalyse Kénig/Berg, Kapitel 4.3.

“8 Mit der Kohasion steigt aber auch die Einflussnahme der Gruppe auf das Individuum, was ab einem
gewissen Stadium als sozialer Druck erlebt werden kann (vgl. Forsyth 1990, S. 85).
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gen und Erfolgserlebnisse durchlebt wurden. Dieser starke Zusammenhalt kann sogar die
Offnung der unternehmerischen Partnerschaft fiir weitere Personen erschweren und setzt
dem Team dadurch Kompetenz- und Kapazitatsgrenzen.*” Doch wachst das Wir-Gefiihl
nicht nur, es verandert sich auch charakterlich. Gerade diejenigen, die schon vor der
gemeinsamen Selbstandigkeit befreundet waren, erleben einen Verlust der Bindung auf
freundschaftlich-zweckloser Ebene, wahrend die Partnerschaft zunehmend zweckgebunden
wird. Das Gemeinschaftsgefiihl bestand zwar schon vor der gemeinsamen Griindung, doch
haben sich die Merkmale und Ziele der sozialen Einheit verschoben.

Auch auf kognitiver Ebene entwickeln die untersuchten Einzelfalle im Verlauf der gemeinsa-
men Selbstandigkeit eine starke Kohasion mit der Vorstellung, selbst Teil einer besonderen
Partnerschaft zu sein und nur in dieser Partnerschaft den Anforderungen der beruflichen
Selbstandigkeit geniigen zu kénnen (und zu wollen). Die Besonderheit nehmen die Befrag-
ten zum einen auf der Beziehungsebene wahr: Aus ihrer Sicht besteht mit keiner anderen
Person auf beruflicher Ebene ein vergleichbares Verstéandnis, eine vergleichbare Vertrau-
ensebene. Zum anderen wird die Sach- und Zielebene als einzigartig angesehen: Das
eigene Team wird — vor dem Hintergrund Ubereinstimmender Arbeitseinstellungen - als
besonders kompetent, leistungsfahig und effektiv wahrgenommen, viel mehr als eine Einzel-
person.

Soziale Identitat reduziert schlieBlich das subjektive Unsicherheitsempfinden bezuglich des
eigenen Handelns (vgl. Hogg/Terry 2001, S. 6). lhr kommt daher auf dem von Unsicherheit
und Risiko gepragten Berufsweg der unternehmerischen Selbstandigkeit als sicherheitsstif-
tender Faktor eine besondere Bedeutung zu und der Glaube an die Partnerschaft schafft
Erfolgszuversicht. Alleine, so glauben alle Befragten riickblickend, hatten sie den Weg in die
berufliche Selbstandigkeit gar nicht erst beschritten, geschweige denn die damit verbundene
Verantwortung Gbernehmen und die auftretenden Hirden bewaltigen kénnen.

5.2.4 Identitatsaspekt berufliche Kompetenz

Es liegt nahe, dass die Selbstwahrnehmung und -bewertung der eigenen Kompetenzen ein
wesentlicher Aspekt der beruflichen Identitdt von Unternehmerinnen und Unternehmern ist,
da das persdnliche Vertrauen in die eigene Leistungsféahigkeit bei einer unternehmerischen
Selbsténdigkeit grundsatzlich eine groRe Rolle spielt. So zeigt sich auch bei den befragten
Personen die Identitétsrelevanz beruflicher Kompetenzen. Das Selbstbild bezieht sich dabei
einerseits auf individuelle Kompetenzen, andererseits aber auch auf die Kompetenzen bzw.
Starken des Teams, dem man angehort. Im Verlauf der beruflichen Selbstandigkeit, so
haben die Einzelfallstudien ergeben, veréndern sich sowohl das Selbstkonzept als auch das
Selbstwertgefuhl bezlglich der beruflichen Kompetenzen nachhaltig. Diese Veranderung
findet wiederum Ausdruck im unternehmerischen Handeln und &aufRert sich im Bestreben,
das eigene Selbstverstandnis an der Realitat zu beweisen sowie die eigenen Anspriiche
gegeniber anderen zu verwirklichen.

Zu Beginn ihrer beruflichen Selbstandigkeit kénnen sich die Grinderinnen und Griinder
allerdings aufgrund mangelnder Erfahrungen nur schwer ein Bild ihrer eigenen unternehme-
rischen Fahigkeiten machen. Doch verandern Erfolgserlebnisse, die im Verlauf der unter-

4 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messer, Kapitel 4.1; Senger/Saale, Kapitel 4.4; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.
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nehmerischen Tatigkeit eintreten und den eigenen Fahigkeiten zugeschrieben werden, das
Selbstkonzept und Selbstwertgefiihl bezuglich der eigenen Kompetenzen positiv. Dies findet
schlielBlich Ausdruck in einem erhdhten Selbstvertrauen und einem starkeren Selbstbe-
wusstsein gegentber den Kunden und anderen Verhandlungspartnern. Wahrend verunsi-
chernde Erfahrungsverarbeitungen im gegebenen Datenmaterial selten sind, fuhrt das Erle-
ben der eigenen Person hauptséchlich zu positiven Uberzeugungen. Diese Identitatsveran-
derungen werden durch Erfolgserlebnisse in unternehmerischen Leistungssituationen ange-
regt. Als besonders identitatsrelevant erweisen sich im untersuchten Zusammenhang

e Situationen, in denen man erfolgreich gegeniber anderen eigene Interessen durchsetzt
(gegeniiber Kunden, Banken, Kooperationspartnern, aber auch gegeniber dem eigenen
Partner),

e Situationen, in denen man erfolgreich kritische unternehmerische Entscheidungen féllt,

e Situationen, in denen man erfolgreich mit anderen Unternehmen um Auftrédge konkurriert
und

» Situationen, in denen man schwierige fachliche Aufgaben zur Zufriedenheit anderer und
zur eigenen Zufriedenheit 16st.

Es zeigt sich, dass in derartigen Situationen die Selbstwahrnehmungen und —beurteilungen
der Akteure genauso wie kommunizierte Fremdwahrnehmungen und -beurteilungen tiefer
gehende Auseinandersetzungen bewirken und Einfluss auf die berufliche Identitat gewinnen.
Dabei mussen wir das Selbstverstéandnis, das sich auf die Ausubung der unternehmerischen
Fuhrungsaufgaben bezieht, von demjenigen unterscheiden, das sich auf die Austibung der
eigentlichen Dienstleistungen richtet. Was den letztgenannten Aspekt anbelangt, so zeigen
sich durch Alter, GréRe und Struktur des Unternehmens bedingte Unterschiede hinsichtlich
der individuellen Kompetenzwahrnehmung. Diejenigen Befragten, die erst kiirzere Zeit selb-
standig sind, nicht mit festem Personal arbeiten und ihre Kerndienstleistung noch tberwie-
gend selbst ausfuihren, sehen sich in der Lage, die Dienstleistungen ihres Unternehmens in
der Regel effektiv, eigenstandig und auf einem hohen fachlichen Niveau zu erfiillen. Sie
haben im Zeitverlauf aus der praktischen Tatigkeit heraus einen Kompetenz- bzw. Wissens-
zuwachs erfahren und bewerten ihren Kompetenzstand als hoch. Als wichtig fur das Funk-
tionieren der unternehmerischen Partnerschaft erweist sich in diesem Zusammenhang das
Bewusstsein des einzelnen, dass seine Kompetenzen in der Partnerschaft geschétzt werden
und dass er sie sinnvoll in der Zusammenarbeit entfalten kann. *®

Die Befragten, deren Unternehmen schon langere Zeit bestehen und eine gewisse Grolie
erreicht haben, die mit festem Personal arbeiten und sich ihre Aufgaben untereinander deut-
licher aufgeteilt haben als die ,jungen“ Selbstandigen, erlebten ebenfalls in der Anfangszeit
ihrer Selbstandigkeit einen Kompetenzzuwachs bei der Ausiibung ihrer Dienstleistungen. In
gewisser Hinsicht haben sie aber wieder eine Stagnation ihrer dienstleistungsbezogenen
Kompetenzen erfahren. Herr Saale reflektiert zwar ein hohes Kompetenzniveau in seinem
personlichen Arbeitsfeld, bedingt durch Arbeitsteilung und Spezialisierung fuhlt er sich im
Fachgebiet seines Partners allerdings weniger kompetent als noch zu Beginn der gemein-
samen Selbsti’:‘mdigkeit.49 Frau Ludwig schatzt aufgrund ihrer Konzentration auf unternehme-
rische Fuhrungsaufgaben ihre dienstleistungsbezogenen Kompetenzen heute schwécher ein

48 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2.
9 vgl. Fallanalyse Senger/Saale, Kapitel 4.4.
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als noch zu Beginn ihrer beruflichen Selbstandigkeit; sie traut ihren Dozentinnen in den
Computerkursen inzwischen mehr zu als sich selbst.*

Was dagegen die individuelle Wahrnehmung der eigenen Kompetenzen zur betriebswirt-
schaftlichen Unternehmensfiihrung anbelangt, reflektieren alle Befragten einen kontinuierli-
chen Fortschritt. Uber die Einzelfélle hinweg treten dabei spezifische auRerfachliche Aspekte
hervor, die die Akteure aus eigener Sicht erlernen mussten, um als Unternehmer ,kompe-
tent" zu sein:

« Bewahrung von Motivation und Handlungsfahigkeit trotz Niederlagen und Kritik
¢ Realistische Einschatzung der jeweiligen unternehmerischen Situation
* Realistische Einschatzung der eigenen Kompetenzen, aber auch Schwéachen und Gren-
51
zen

e Durchsetzungskraft und Verhandlungsgeschick

Dennoch werden von den Grinderinnen und Griindern auch eigene Kompetenzmangel bei
der Ausiibung der unternehmerischen Téatigkeit gesehen. Wichtig ist allerdings, dass in dem
Fall das Bewusstsein besteht, die eigenen Schwéachen durch die Kompetenzen des Partners
ausgleichen zu kdnnen. Alle Befragten verbinden namlich mit ihrer unternehmerischen Part-
nerschaft Synergieeffekte durch Kompetenzergéanzungen auf der fachlich-dienstleistungsbe-
zogenen Ebene genauso wie auf der Ebene der unternehmerischen Fuhrungstatigkeit. Mit
Ausnahme von Herrn Messner, der seine individuelle fachliche Problemlésungskompetenz
als der Teamarbeit tiberlegen wahrnimmt (,in Ruhe®),** wird von allen die Problemlosungs-
und Leistungsfahigkeit des Teams angesichts schwieriger, komplexer Aufgaben hdher ein-
geschatzt als ihre alleinigen Mdoglichkeiten. Ein wesentlicher Aspekt stellt sich hierbei die
Bereicherung durch Perspektivenvielfalt dar, die wiederum in einem unterschiedlichen Wis-
sensstand, in unterschiedlichen Erfahrungen und Persénlichkeiten begriindet liegt.® Auch
was die Auslibung ihrer unternehmerischen Fihrungstatigkeit anbelangt, sehen die Befrag-
ten eine Uberlegenheit der Partnerschaft gegeniiber Einzelgriindungen. Uber den Einzelfall
hinweg bezieht sich das Selbstverstandnis von den Stéarken der Partnerschaft, welche als
vorteilhaft bei der Unternehmensfiihrung angesehen werden, auf

« Erganzungen hinsichtlich betriebswirtschaftlichen Fachwissens, Personlichkeit und
Risikofreude,

» Erleichterungen bei der Entscheidungsfindung, bei der Ubernahme von Verantwor-
tung und Risiko,

« die Motivations- und Zugkraft des Partners fir das eigene Handeln - keiner hatte
zum Beispiel aus seiner Sicht alleine ein Unternehmen gegrindet — sowie auf

» die gegenseitige Entlastung bzw. den Rickhalt in schwierigen und ungeliebten Situ-
ationen.

Bezuglich der kooperativen Kompetenzen des eigenen Teams haben die Befragten dabei
einen Kompetenzzuwachs erlebt, wobei die Auffassung vorherrscht, dass das Kooperations-
klima in keiner anderen Partnerschaft auf einem &hnlich hohen Niveau liegen kann. Wichtige
Facetten der kooperativen Kompetenz, die im eigenen Team wahrgenommen werden, sind

50 Vgl. Fallanalyse Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.

*! Gerade die realistische Einschéatzung unternehmerischer Situationen sowie eigener Kompetenzen
erweist sich als unabdingbare Voraussetzung, um zum einen unternehmerische Verantwortung tber-
nehmen zu kénnen und zum anderen realistische Ziele zu stecken.

°2 \/gl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1.

58 Vgl. Ausfuhrungen zu partnerschaftlichen Problemldsungsprozessen, Kapitel 5.4.3.



Seite 135
Gemeinsam selbsténdig

ein grol3es gegenseitiges Verstandnis und Wir-Geflhl, ein konstruktiver Umgang mit Diffe-
renzen sowie ein hohes Mal3 an Organisiertheit und Strukturiertheit im gemeinsamen Han-
deln.

5.2.5 Identitatsaspekt Unternehmerrolle

Krappmann versteht eine ,Rolle* als sozial definierte und institutionell abgesicherte Verhal-
tenserwartung, die komplementares Handeln von Interaktionspartnern ermdglicht, sofern
sich ihr Handeln im Interaktionsprozess an diesen Verhaltenserwartungen orientiert (vgl.
Krappmann 1993, S. 98). Im Gegensatz zum konventionellen Rollenmodell geht er allerdings
nicht davon aus, dass Rollen von Individuen unreflektiert internalisiert werden und so ausge-
pragt sind, dass alle am Interaktionsprozess Beteiligten ,automatisch* zufrieden gestellt
werden. Vielmehr betont er, dass Interaktion nur dann gelingt, wenn das Individuum vor dem
Hintergrund seiner Identitat Rollen subjektiv interpretiert und diese Interpretation mit seinen
Interaktionspartnern in einem Kommunikationsprozess abstimmt. In der subjektiven Inter-
pretation bzw. Identitat des Individuums kommen dann auch diejenigen Rollenerwartungen
zum Ausdruck, die es parallel in anderen Interaktionssituationen einnimmt oder in der Ver-
gangenheit erfahren hat (vgl. Krappmann 1993, S. 116-121). Der einzelne steht dabei im
Spannungsfeld zwischen dem Druck, sich allgemeinen Erwartungen unterzuordnen, und
dem Bestreben, seine eigene Besonderheit zu behaupten.>

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche subjektiven Interpretationen die unter-
suchten Personen beziglich ihrer Rolle als Unternehmer entwickeln.”® Die eigenen Daten
legen dabei die Vermutung nahe, dass die Stabilitdt des Unternehmens nur dann gesichert
ist, wenn die je subjektiven Rollenvorstellungen der beiden Partner miteinander harmonieren
bzw. in einem Kommunikationsprozess aufeinander abgestimmt und somit nicht zum Zind-
stoff zu werden.

Eine Komponente der rollenbezogenen Identitét der befragten Selbsténdigen ist ihr Selbst-
verstandnis als Gestalter des Unternehmens, dessen Visionen, Ziele, Werte, Organisation
und Leistungen sie maf3geblich préagen. Die 6konomischen Rahmenbedingungen allerdings
setzen dieser Gestaltungsfreiheit wiederum fiir den einzelnen spirbare Grenzen.*® Dem
erlebten Gestaltungsspielraum steht zudem das Bewusstsein gegentiber, unternehmerische
Verantwortung und Risiko tragen zu mussen, ohne sich dem entziehen zu kdnnen. Die
Akteure sind sich dartiber im klaren, dass sie sich nie ganz aus dem Unternehmen ausklin-
ken koénnen, sondern stets Einsatzbereitschaft zeigen missen. Es wird dabei deutlich, dass
die Fahigkeit zur Ubernahme von Verantwortung und Risiko im Verlauf der Selbsténdigkeit
erlernt werden muss. Dariiber hinaus sehen sich die Akteure in der Rolle, das Unternehmen
und seine Mitarbeiter ertragreich fiihren zu missen. Als besonders stellt sich in diesem
Zusammenhang das Rollenverstéandnis von Frau Hesse und Frau Ludwig dar. Bei ihnen
zeigt sich deutlich das Bemuhen, den Pragmatismus, die Strukturiertheit und Leistungs-
orientierung ihres Fuhrungsverhaltens zu demonstrieren, um sich von dem ihrer Meinung
nach als ,unprofessionell“ angesehenen Fihrungsstil von Frauen bewusst abzugrenzen.

> vgl. Ausfithrungen zur Konsensfindung, Kapitel 5.3.1.4.

* Es geht an dieser Stelle allerdings nicht - es sei noch einmal an die eingangs erwéahnte Auffassung
von Identitat als flieRend erinnert - um die Darstellung starrer Rollenentwiirfe.

% Vgl. Ausfuhrungen zu persoénlichen Sinnfragen und ékonomischen Strukturen, Kapitel 5.4.1.
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Gestaltung, Unternehmensfihrung, Risiko- und Verantwortungsiibernahme — soweit stimmt
das Rollenverstandnis der Akteure durchaus mit dem konventionellen Versténdnis der
Unternehmerrolle Uberein. Eine Abgrenzung zur klassischen Unternehmerrolle wird aller-
dings angesichts der Absolventen padagogischer Studiengéange augenscheinlich. Sie haben
in der Vergangenheit ein eher negatives Bild vom Unternehmer als Kapitalisten verinnerlicht,
der die Mitarbeiter zu seinen Zwecken ausnutzt. In diesen Fallen zeigt sich das Bestreben,
die personliche Unternehmerrolle mit dem péadagogischen Selbstverstandnis in Einklang zu
bringen. Dies offenbart sich in der Haltung, allen Mitarbeitern eine Weiterentwicklung durch
ihre berufliche Tatigkeit zu erméglichen, oder im Selbstverstandnis als wertschatzender und
sensibler Chef, der auf die Bedirfnisse seines Personals eingeht und stets als unterneh-
mensinterner Konfliktschlichter agiert.57 Dennoch funktioniert auch in diesem Fall die Aneig-
nung der Unternehmerrolle nicht ohne die Einsicht, gegentiber den Mitarbeitern nicht stets
sozial sein zu kénnen, sondern im Interesse des Unternehmens auch unbeliebte Entschei-
dungen treffen zu missen.

5.2.6 Ergebnisse im Uberblick

Identitdt bestimmt die Handlungsmotivation der Akteure. Bedeutsam flir den Schritt in eine
partnerschaftliche Selbstandigkeit ist in dem Zusammenhang eine innere Verpflichtung, die
nicht nur die innere Bindung an diesen Erwerbsweg beinhaltet, sondern auch das auliere
Engagement ausmacht. Insofern bildet der Aufbau einer echten Verpflichtung die Basis der
beruflichen Selbsténdigkeit. Da eine — vor allem partnerschaftliche - unternehmerische Selb-
standigkeit aus Sicht der meisten Akademiker nicht der ,normale” Berufsweg ist, beruht
diese Verpflichtung auf Prozessen der ldentitatsveranderung. Ausléser fur die berufliche
Umorientierung und das Beschreiten des ,anderen” Erwerbsweges sind kritische Lebenser-
eignisse oder auch individuelle Sinnkrisen, die auf negativen Erfahrungen aus vorherigen
Arbeitszusammenhéngen beruhen konnen. Die innere Verpflichtung ist allerdings nicht
immer schon zu Beginn der Selbstandigkeit vorhanden, sondern wird teilweise erst wah-
renddessen entwickelt. Der nach auf3en klare Schritt in die Selbstandigkeit bedeutet daher
nicht unbedingt, dass auch der innere Schritt vollzogen wurde. Man kann also nicht einfach
den formalen Grindungakt als Anfangspunkt der beruflichen Selbstandigkeit setzen,
sondern vielmehr das Erreichen eines bestimmten subjektiven Identitatszustandes.

Im kooperativen Handeln wirken dabei zwei Identitétsfacetten zusammen, die berufliche und
die soziale, sodass in beiderlei Hinsicht eine innere Verpflichtung aufgebaut werden muss:
fur den Erwerbsweg der beruflichen Selbsténdigkeit und fur die partnerschaftliche Bezie-
hung. Die soziale ldentitat der Griinder, die sich im Verlauf der gemeinsamen Selbstandig-
keit noch festigt, zeigt sich in Gestalt eines Gemeinschaftsgefiihls und eines Bewusstsein fiir
gemeinsame Ziele, Merkmale und Leistungen. Durch soziale Identitat entsteht Kohasion, die
wiederum das Ausmald bestimmt, in dem man sich fir gemeinsame Ziele engagiert. Ohne
Kohéasion ist keine echte Teambildung und Kooperation denkbar. Das damit einhergehende
Wir-Gefuihl und Wir-Bewusstsein wachst durch gemeinsames Erleben, durch Grenzerfah-
rungen negativer Art genauso wie geteilte Erfolge. Die Soziale ldentitat reduziert fir den
einzelnen das Geflhl der Unsicherheit und wirkt somit bestarkend bei der Entscheidung fir
eine berufliche Selbstandigkeit.

57 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Senger/Saale, Kapitel 4.4.



Seite 137
Gemeinsam selbsténdig

Insofern bilden Prozesse der Identitatsentwicklung die Basis der partnerschaftlichen Koope-
ration. Doch auch im weiteren Verlauf der selbstandigen Téatigkeit vollziehen sich Identitats-
entwicklungen, die von Bedeutung fir das kooperative Handeln in unternehmerischen Part-
nerschaften sind. Ein relevanter Identitatsaspekt ist das Bild der Akteure von ihren eigenen
Kompetenzen - individuell wie teambezogen, unternehmerisch wie dienstleistungsbezogen.
Das Selbstbild der Kompetenzen wéchst aus der Verarbeitung konkreter Selbstwahrneh-
mungen bzw. kommunizierter Fremdwahrnehmungen in bestimmten Leistungssituationen
des unternehmerischen Alltags. Ein durch Praxiserfahrung zunehmendes Selbsterleben als
kompetente Person schafft Selbstvertrauen sowie Selbstbewusstsein und gewinnt so Ein-
fluss auf das kooperative Handeln, welches eine realistische Einschatzung der eigenen
Starken und Schwéachen sowie eine professionelle Aufgabenerfullung verlangt. Ab einem
gewissen Alter und einer gewissen GréfRe des Unternehmens werden in dem Zusammen-
hang die unternehmerischen Kompetenzen bedeutsamer als die konkret dienstleistungsbe-
zogenen.

Wichtig fur das Gelingen der Kooperation ist dabei das Bewusstsein der Akteure, dass ihre
Starken im Team geschatzt werden und im unternehmerischen Alltag entfaltet werden
kénnen, genauso wie die Sicherheit, dass der Partner Schwéchen, die man bei sich selber
sieht, akzeptiert und ausgleichen kann. Dieses Vertrauen auf partnerschaftliche Synergien
kann die subjektive Risikowahrnehmung schmalern und so den Schritt in die Selbstandigkeit
erleichtern. Schlie3lich kann die partnerschaftliche Kooperation nur gelingen, wenn jeder
Grunder eine personliche Definitionen seiner Unternehmerrolle findet, die zwar seiner jewei-
ligen Identitat entspricht, aber ebenso mit der des Partners harmoniert.

Veranderungen der personlichen Identitat sind also bedeutsam fiur das Beschreiten des
Weges in eine partnerschaftliche Selbstandigkeit. Wesentlich fir die tatsachliche Umsetzung
des Grundungswunsches sind allerdings nicht nur die beschriebenen ,inneren“ Faktoren,
sondern auch das Aufspuren einer Vermarktungsidee, die Antizipation von Verwirklichungs-
chancen sowie die zur Verfigung stehenden menschlichen und materiellen Ressourcen (vgl.
Bygrave 1998, S. 122 ff.; Kolshorn/Tomecko 1998, S. 177ff.). Eine wichtige Grundlage fur
eine realistische Einschatzung der Chancen einer Idee bildet aber wiederum - neben der
Analyse der 6konomischen Machbarkeit - das Selbstverstéandnis des angehenden Grinders
hinsichtlich seiner eigenen Kompetenzen (vgl. Kolshorn/Tomecko 1998, S. 182).

Die nachfolgende Abbildung gibt noch einmal einen schematischen Uberblick tiber die
Ergebnisse der bisherigen Auseinandersetzung mit Identitatsfragen und kooperativem
Handeln in unternehmerischen Partnerschaften.
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Identitat und kooperatives Handeln — schematische Darstellung

Identitatsaspekt Identitatsaspekt Identitatsaspekt
Unternehmerrolle berufliche Kompetenz Teamzugehorigkeit

I

Handlungserfahrungen in unternehmerischen Leistungssituationen
Gemeinsame Grenzerfahrungen und Erfolge

Kooperation
Innere Bindung und &uReres Engagement
Selbstvertrauen und Selbstbewusstsein
Wir-Gefihl und Wir-Bewusstsein
Sicherheitsempfinden

Innere Verpflichtung fur die Innere Verpflichtung fur die
berufliche Selbstandigkeit partnerschaftliche Beziehung

1T il

Berufliche Umorientierung
unter dem Einfluss des sozialen Umfeldes und der 6konomischen Bedingungen

1T 1T

Individuelle Sinnkrise Kritisches Lebensereignis




Seite 139
Gemeinsam selbsténdig

5.3 Blickpunkt Partnerschaft: Interaktion und Bezie hung

5.3.1 Bewahrung und Uberwindung von Eigensinnin de  r Interaktion

Die wesentlichen Aufgaben der Unternehmensfihrung werden von den befragten Griinde-
rinnen und Grindern stets gemeinsam und gleichberechtigt wahrgenommen. Es handelt sich
dabei um Fragen der Unternehmensstrategie, der Vertragsgestaltung, der Uberbetrieblichen
Kooperation, der Offentlichkeitsarbeit sowie um Investitions- und Personalfragen. Entschei-
dungen in diesen Bereichen missen folglich so getroffen werden, dass sie beide Personen
zufrieden stellen — ein Prozess, der dennoch von keinem der Befragten als konfliktreich dar-
gestellt wird. Gleiches gilt fur die Ausfihrung der konkreten Dienstleistungen: Auch hier
erfolgt die Zusammenarbeit im Team ohne bemerkenswerte Konflikte.

Auch wenn die Grunderinnen und Grinder viele Perspektiven und Haltungen teilen, beruht
die harmonische Interaktion im Team keinesfalls darauf, dass ihre Erwartungen stets uber-
einstimmen - vielmehr wird derart mit Differenzen umgegangen, dass sie nicht zu belasten-
den Konflikten werden. Im unternehmerischen Alltag muss also Mehrdeutigkeit so bewaltigt
werden, dass man zu einer funktionierenden Kooperation gelangt. Alfred Schutz liefert mit
seiner Theorie von den Strukturen der Lebenswelt einen Ansatz, der hilft, die Einzigartigkeit
von Situationsdeutungen und deren Rolle im Interaktionsprozess zu begreifen. Seine Auf-
fassung wird daher zunachst kurz erlautert, bevor wir uns eingehender mit den Interaktions-
prozessen in Griindungsteams befassen.*®

5.3.1.1 Zur Einzigartigkeit von Situationsdeutungen

Anhand des Konstruktes des lebensweltlichen Wissensvorrates von Alfred Schitz bzw.
Thomas Luckmann wird verstehbar, worin individuelle Unterschiede bei der Situationswahr-
nehmung begriindet liegen, aber auch wie Deutungen intersubjektiv gepragt werden. Unter
der alltaglichen Lebenswelt versteht Schitz den Wirklichkeitsbereich, den der ,normale“ und
.~wache" Erwachsene in seiner ,natirlichen Einstellung“ als fraglos gegeben und selbstver-
standlich vorfindet (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S. 23). Schitz grenzt die Welt der ,hellen
Wachheit”, des ,aktiven Wirkens" und der ,Sozialitat* von Phantasie- und Traumwelten ab,
welche zwar durchaus Erfahrungen enthalten, die menschliches Handeln beeinflussen
konnen, jedoch im Gegensatz zur alltaglichen Lebenswelt nicht die Wirklichkeitsbereiche der
Jleiblichen Handlungen® darstellen (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S. 42-52). Die alltéagliche
Lebenswelt hingegen ist sowohl der Schauplatz als auch das Zielgebiet menschlichen Han-
delns.

Aus der interpretativen Sichtweise von Schitz ist den Menschen die Lebenswelt zur Ausle-
gung aufgegeben. ,Ich muRR die Lebenswelt zu jenem Grad verstehen, die nétig ist, um in ihr
handeln und auf sie wirken zu kdnnen“ (Schitz/Luckmann 1975, S. 25/26). Diese Auslegung
erfolgt anhand friiherer eigener Erfahrungen des Handelnden, aber auch anhand von Erfah-
rungen anderer, die ihm Ubermittelt wurden. Die Einheit, in der sich diese mitgeteilten und
unmittelbaren Erfahrungen zusammenschlie3en, nennt Schitz den Wissensvorrat, der einer

°8 Der Ansatz von Schiitz kann in diesem Rahmen zwar nicht erschopfend dargelegt werden, wird
allerdings so weit ausgefiihrt, wie zur Interpretation des eigenen Datenmaterials erforderlich ist.
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Person als Bezugspunkt ihrer Weltauslegung dient (vgl. Schiitz/Luckmann 1975, S. 26).>°
Entsprechend handelt jeder Mensch alltdglich eingebettet in seine subjektiven Sinnzusam-
menhange.

Da das lebensweltliche Denken pragmatisch motiviert ist, richtet es sich im Wesentlichen auf
die Zukunft aus, denn Vergangenes kann zwar noch einmal neu interpretiert werden, aber
nur das Zukinftige ist durch unsere Handlungen beeinflussbar. Schitz fuhrt in diesem
Zusammenhang den Begriff des ,Plansystems* ein:

»Ich finde mich in einer raum-zeitlichen und sozialen Lage, in einer nattrlich und

gesellschaftlich gegliederten Umwelt. Daraus wachsen mir Relevanzstrukturen

zu, die sich mit meiner Erinnerung an meine Vergangenheit, an vergangene

Entscheidungen, an begonnene Handlungen, an unvollendete Projekte, zu

einem zwar nicht homogenen, aber mir einheitlich erscheinenden Plansystem

zusammenschlieen” (Schiutz/Luckmann 1975, S. 36).
Wissensvorrat bzw. Plansystem und Situation stehen zueinander in einem engen Zusam-
menhang: Der Wissensvorrat baut sich einerseits aus situationsgebundenen Erfahrungen
auf, andererseits werden Situationen mit Hilfe des Wissensvorrates und vor dem Hintergrund
planbestimmter Interessen definiert und bewaltigt. Die planbestimmten Interessen sind zwar
in eine Ubergeordnete Planhierarchie eingegliedert, aus der sich die Prioritdten und Dring-
lichkeiten des Handelns ableiten, werden aber auch bis zu einem Gewissen Grad von der
Situation ,mitgerissen” (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S. 129).

Da der Wissensvorrat routinemafige Problemldsungen enthalt, kdnnen die offenen Ele-
mente einer vertrauten Situation auch routinemafig bestimmt werden. Das reicht jedoch
nicht immer zur Bewadltigung einer Situation aus. Passt eine neuartige Erfahrung néamlich
nicht mehr in bekannte Bezugsschemata hinein, so wird die Situation problematisch und
muss neu ausgelegt werden, bis genug Klarheit und Vertrautheit besteht, um den planbe-
stimmten Interessen gerecht werden zu kénnen (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S. 127). ,Die
lebensweltliche Wirklichkeit fordert mich sozusagen zur Neuauslegung meiner Erfahrung auf
und unterbricht den Ablauf der Selbstverstandlichkeitskette. Der Kern meiner Erfahrung, den
ich auf Grund meines Wissensvorrates ,bis auf weiteres’ als selbstverstandlich an mir vorbei
passieren liel3, ist mir problematisch geworden, und ich muf3 mich ihm nun zuwenden®
(Schitz/Luckmann 1975, S. 29). Die Neuauslegung wird allerdings nur soweit vorangetrie-
ben, wie zur Bewaltigung der lebensweltlichen Situation nétig ist. Der Punkt, an dem sie
unterbrochen wird und die Situation als ausreichend bestimmt gilt, wird von planbestimmten
Interessen gesteuert (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S.129). Im alltaglichen Handeln sind
problematische Situationen und Prozesse der Neuauslegung allerdings gar nicht erwiinscht,
sondern dem Akteur liegt daran, sich in seinem Handeln an Routinen orientieren zu kénnen
(vgl. Schitz/Luckmann 1975, S. 32).

Der Wissensvorrat ist in die zeitliche, rdumliche und soziale Struktur der alltaglichen
Lebenswelt eingebettet. Raumlich betrachtet steht der Mensch nach Schitz im Zentrum
eines Koordinatensystems, das er in eine Reichweite und eine Wirkzone aufgliedert. Die
Wirkzone ist der Ausschnitt der rAumlichen Reichweite einer Person, in der sich ihr unmittel-
bares Handeln ereignet und auf den sie unmittelbar einwirken kann (vgl. Schutz/Luckmann
1975, S. 54-61). Hinsichtlich des zeitlichen Aspektes ist die Lebenswelt nicht nur in die
Gegenwart, Vergangenheit und Zukunft der personlichen Reichweite bzw. Wirkzone aufge-

% Einen Erklarungsansatz, wie dieser Wissensvorrat kognitiv angelegt sein kann, liefert die Theorie der
kognitiven Schemata, vgl. Ausfihrungen zu Wissen und Problem, Kapitel 5.4.3.2.
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schichtet, sondern auch in eine Weltzeit eingefligt - eine Abfolge von Ereignissen der aul3e-
ren Welt — und artikuliert sich in einem subjektiven Bewusstseinsstrom des Individuums (vgl.
Schitz/Luckmann 1975, Z. 61-67). Dariber hinaus gibt es eine Ubergeordnete Ebene der
subjektiven zeitlichen Artikulation, namlich die biografische. Als reflexive Zuwendung zu
vergangenen Lebensabschnitten und als ,Plane groRRerer Spannweite” ist sie dem Tages-
ablauf Ubergeordnet. Andererseits sind in diesen wiederum Interpretationen und Entwurfe
eingeflgt, deren ,Sinnspannweite* der Lebenslauf ist (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S.
71/72). Dabei beruht die biografische Artikulation auf einer einzigartigen Abfolge und Sedi-
mentierung individueller Erfahrungen, die ebenso wie die genannten raumlichen und zeitli-
chen Faktoren die Deutung einer Situation pragen:

»ZU den strukturell bestimmten Elementen meiner Situation kommen auch bio-

grafisch bestimmte. (...) Da jede Situation und jede Erfahrung einen Vergan-

genheitshorizont hat, ist jede aktuelle Situation und Erfahrung von der Einzigar-

tigkeit der Erfahrungsabfolge, der Autobiographie, notwendig mitbestimmt. Es

ist von der gréRten Bedeutung, in welcher Abfolge sich Erfahrungen aneinan-

derreihen, und es ist korrelativ von der gré3ten Bedeutung, an welcher ,Stelle’

des Lebenslaufs bestimmte Erfahrungen auftreten (Schitz/Luckmann 1975, S.

72).
Die Kategorien und formalen Strukturen der biografischen Artikulation - wie Kindheit,
Jugend, Reife, Alter - sind jedoch nicht rein subjektiv, sondern intersubjektiv ausgeformt.
Ohnehin ist die alltdgliche Lebenswelt nie nur Privatwelt, sondern immer intersubjektiv (vgl.
Schitz/Luckmann 1975, S. 24). Nach Schitz nimmt man dabei in Bezug auf seine Mitmen-
schen die folgenden Aspekte als selbstversténdlich gegeben an: Es existieren noch andere
Menschen neben mir, sie haben ein Bewusstsein, das meinem prinzipiell &hnelt, sie sehen
die Dinge der AulRenwelt so wie ich, ich kann mit ihnen in Beziehung treten, mich mit ihnen
verstandigen und uns allen ist eine gegliederte Sozial- und Kulturwelt historisch vorgegeben

(vgl. Schiutz/Luckmann 1975, S. 73).

Aus den bisherigen Ausfihrungen zu den Strukturen der Lebenswelt ergibt sich allerdings,
dass die Annahme, andere sahen die Dinge der Aul3enwelt genauso wie ich, so nicht stehen
bleiben kann. Schon in den einzigartigen raumlichen, zeitlichen und sozialen Lagen des
Individuums liegt begriindet, dass ein und dasselbe Objekt in der individuellen Wahrneh-
mung Unterschiede aufweist. Zudem enthélt jede Situation offene Elemente, die auslegbar
sind und die bestimmt werden muissen, um in ihr handeln zu kénnen. Dabei wird die Situa-
tion vom Individuum auf der Basis seines lebensweltlichen Wissensvorrates interpretiert, der
zwar schon gesellschaftlich bestimmt ist, aber hinsichtlich Inhalt, innerer Dauer, Erlebnistiefe
und —néhe sowie der Erfahrungsabfolge einzigartig ist. Auch leitet sich erst aus dem indivi-
duellen Wissensvorrat und den planbestimmten Interessen ab, welche Elemente einer Situ-
ation vom Handelnden Uberhaupt als offen und auslegbar angesehen werden, sodass nicht
jede denkbar Bestimmungsmadglichkeit der Situation auch verfolgt wird (vgl.
Schutz/Luckmann 1975, S. 126). Fur die praktischen Zwecke des Alltages werden diese
Unterschiede in den Situationsdeutungen der Mitmenschen allerdings wieder aufgehoben.
An ihre Stelle tritt die Idealisierung, dass die Standpunkte vertauschbar wéaren und die Rele-
vanzsysteme, die andere zur Auslegung heranziehen, mit den eigenen tbereinstimmten. Wir
handeln so, als hatten alle die gleiche Erfahrung und Auslegung der Welt (vgl.
Schitz/Luckmann 1975, S. 73/74). Schitz und Luckmann bezeichnen dies als die ,Gene-
ralthese der wechselseitigen Perspektive®, ohne die zum Beispiel die Bildung und Aneignung
von Sprache gar nicht méglich wére.
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Nun erfahren wir aber andere Menschen grundséatzlich in verschiedenen Stufen der Erleb-
nisnahe, Erlebnistiefe und Anonymitét. Teilen wir einen bestimmten raumlichen und zeitli-
chen Sektor der Lebenswelt mit einer anderen Person, ist unsere Aufmerksamkeit wechsel-
seitig aufeinander gerichtet und besteht eine gewisse Gleichzeitigkeit des Erlebnisablaufes,
so spricht Schitz von einer unmittelbaren ,Wir-Beziehung” (vgl. Schiutz/Luckmann, S. 76).
Nur Wir-Beziehungen ermdglichen die bewusste Teilnahme am Leben eines anderen. Zwar
erlebt jeder die Ereignisse in seinem individuellen Bewusstseinsstrom und sie werden dem
anderen nur durch Mitteilungen zuganglich, doch kann der eine aufgrund der Gleichzeitigkeit
des Erlebnisablaufes die ,subjektive Sinnkonfiguration“ des anderen ,mehr oder weniger
adaquat” erfassen (vgl. Schitz/Luckmann, S. 76). Wir-Beziehungen aktualisieren sich in
sozialen Begegnungen auf verschiedene Weisen: Man erlebt die verschiedenen Inter-
aktionspartner in réaumlich, zeitlich und sozial-biografisch differenzierten Auffassungsper-
spektiven sowie in unterschiedlicher Erlebnistiefe und —néhe. AuRerdem ist man nicht immer
gleich daran interessiert, sich in die Bewusstseinsvorgange des anderen ,hineinzuleben*
(vgl. Schitz/Luckmann 1975, S. 78).

Wie weiter oben festgestellt wurde, geht der Mensch nach Schiitz selbstverstandlich von
einer ,Generalthese der wechselseitigen Perspektive* aus. Diese Selbstverstandlichkeit
kann sich nun innerhalb von Wir-Beziehungen bestéatigen oder auch nicht. Im Verlauf der
unmittelbaren sozialen Begegnung werden Wissen und Deutungsschemata angewendet,
Uberprift, modifiziert und durch neue Erfahrungen veréndert. Die Erfahrungen der Akteure
voneinander werden nicht nur koordiniert, sondern auch wechselseitig bestimmt und aufein-
ander bezogen (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S. 79/80). ,Allgemein gesagt ist es also die
Wir-Beziehung, in der sich die Intersubjektivitdt der Lebenswelt Uberhaupt ausbildet und
kontinuierlich bestétigt. Die Lebenswelt ist nicht meine private Welt, auch nicht die meine
und die deine addiert, sondern die Welt unserer gemeinsamen Erfahrung®
(Schitz/Luckmann 1975, S. 81, Hervorhebung im Original). So ist dann auch in der unmittel-
baren sozialen Begegnung Andersartigkeit erfahrbar:

»ilch erfahre in reflektiver Auslegung einer sozialen Begegnung, eines Gespra-
ches, dal3 du die Welt bzw. einen bestimmten Sektor der Welt nicht einmal fir
die praktischen Zwecke der gegenwartigen Situation so erfahren hast wie ich
und andere, mit denen ich solche Situationen geteilt habe. Ich komme zu dem
Schlul3, dal du mein Relevanzsystem gar nicht in dem MaR teilst, dass ich die
Generalthese der reziproken Perspektiven bzw. die Idealisierung der Kon-
gruenz der Relevanzsysteme noch aufrechterhalten kann. Du bist also nicht
Jedermann’, sondern etwas anderes” (Schitz/Luckmann 1975, S. 74/75).
Das bisher Selbstverstandliche wird durch diese neuartige Erfahrung problematisch und man
wird zur Neuauslegung der Situation gezwungen. Von da an sind zwei Erkenntnisse denk-
bar: Entweder es gibt verschiedene Arten von Menschen oder der andere ist kein ,normaler”

Mensch (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S. 75).

Bei der Erfahrung von anonymen Zeitgenossen hingegen ist mir das Bewusstsein des
andern nicht mehr so unmittelbar zugéanglich, wie in der Wir-Beziehung. Diese Zeitgenossen
werden daher durch Typisierungen erfahren, also durch ,typisches Wissen um typische Vor-
gange” (vgl. Schitz/Luckmann 1975, S.87). Typen entstehen aus vorangegangenen Erfah-
rungen von Mitmenschen und durch Auslegungen von Mitteilungen Uber Dritte, liegen also
letztendlich wieder in konkreten Erfahrungen begriindet (vgl. Schiitz/Luckmann 1975, S. 86).
Typisierungen von Menschen im allgemeinen und von bestimmten Menschen gehéren zum
Wissensvorrat und spielen zwangslaufig auch in Wir-Beziehungen eine Rolle. Ohnehin
kénnen nur in Wir-Beziehungen Typen belebt und modifiziert werden.
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Situationsdeutungen auf den planbestimmten
Interessen und lebensweltlichen Wissensvorraten der Akteure beruhen.® Wissensvorrate
werden zwar intersubjektiv geformt, hinsichtlich Inhalt und biografischer Erfahrungsabfolge
sind sie aber bei jeder Person einzigartig ausgeprégt. Dennoch gehen wir im alltdglichen
Handeln von einer ,Generalthese der wechselseitigen Perspektive* aus. In der unmittelbaren
Wir-Beziehung allerdings kdnnen wir entgegen dieser These auch die Andersartigkeit von
Situationsdeutungen erfahren. Dann stehen wir vor der Aufgabe, die subjektiven Sinnkonfi-
gurationen anderer zu erfassen und uns bis zu einem gewissen Grad in ihre Welt hineinzu-
leben. Durch diese Auslegungsprozesse wiederum wird die eigene Lebenswelt intersubjektiv
verandert.

Es gibt also auf der einen Seite soziale Beziehungen, die nicht in lebendigen Wir-Beziehun-
gen ,geformt sind. Auf der anderen Seite aber gibt es Beziehungen, die sich nur in der
Unmittelbarkeit von lebendigen ,Wir-Beziehungen® konstituieren koénnen, da sie einer
gewissen Erlebnisnédhe und —tiefe bedurfen. Zu dieser Art von Beziehungen z&hlt auch die
unternehmerische Partnerschaft, der wir uns anhand des empirischen Materials wieder
genauer zuwenden werden.

5.3.1.2 Akzeptanz von Eigensinn und Gewissheit von Gemeinsinn

Die befragten Akteure haben in der unmittelbaren Auseinandersetzung mit ihrem jeweiligen
Partner erfahren missen, dass die Generalthese der wechselseitigen Perspektive nicht in
jeder Situation aufrecht erhalten werden kann — ihre Andersartigkeit wurde bewusst. In
diesem Zusammenhang macht es Sinn, zwischen den Partnerschaften zu unterscheiden, in
denen schon seit Beginn der Selbstandigkeit ein Bewusstsein fiir die Verschiedenheit der
Biografien, Lebenspldne und Vorstellungen der Akteure bestand hat und den Fallen, in
denen dieses Bewusstsein erst im Zeitverlauf aufgebaut worden ist. So konnten Herr
Messner und Herr Lorenz als langjahrige Freunde schon aufgrund vorausgehender gemein-
samer Erfahrungen ein Gesplr fur die individuellen Sinnkonfigurationen des Partners entwi-
ckeln, sich ,von Anfang an sehr viele Gedanken dariiber machen* und entsprechend Pro-
zesse des offenen Diskurses bewusst etablieren. Auch in der Partnerschaft von Herrn Saale
und Herrn Senger zeigte sich von Anfang an ein Bewusstsein flr die unterschiedlichen Per-
spektiven innerhalb der Partnerschaft sowie die Bereitschaft, dies im Rahmen einer gemein-
samen Supervision zu bearbeiten. Da sie sich vor der gemeinsamen Selbstandigkeit nur
oberflachlich kannten, ist ihre Gewissheit von Andersartigkeit weniger auf Vertrautheit mit
dem Partner als auf im Studium der Sozialpadagogik erworbenes Wissen uber soziales
Handeln zurlckzufthren. In anderen Fallen wiederum wurde erst im Verlauf der gemeinsa-
men Selbstandigkeit erkannt, dass abweichende Deutungen in sozialen Situationen normal
sind. Gerade Herr Konig und Herr Berg haben erst lernen missen, eine andersartige Per-
spektive des Partners nicht als bedrohliche Eigenwilligkeit zu werten. Inzwischen lasst sich
aber quer durch alle Einzelfélle feststellen, dass unterschiedliche Sichtweisen nicht mehr als
problematisch oder als bedrohlich fir die eigene Person bzw. fir die Partnerschaft empfun-
den, sondern vielmehr als wertvoll fir die gemeinsame Selbstandigkeit angesehen werden.
Subjektive Situationsdeutungen und Erwartungen als Interaktionstatbestdnde und die Qua-

% Hiermit liefert Schiitz auch einen Erklarungsansatz dafiir, wann eine Situation subjektiv bedeutsam
ist und betroffen macht und somit im Sinne HauRers eine Identitatsveranderung anregen kann, vgl.
Ausfihrungen zur Identitéatsentwicklung durch Erfahrung, Kapitel 5.2.1.



Seite 144
Gemeinsam selbstéandig

litdét der gemeinsamen Beziehung werden dabei auseinander gehalten. Diese entspannte
Sichtweise beruht auf der Tatsache, dass in den untersuchten Partnerschaften offensichtli-
che Deutungsdifferenzen durch funktionierende Aushandlungsprozesse, Toleranz und
Kompromissfahigkeit bewaltigt werden kénnen.

Der Wertschatzung von Mehrdeutigkeit und deren Akzeptanz als Grundtatbestand der
Interaktion steht allerdings in allen untersuchten Fallen die Gewissheit gegeniiber, mit dem
Partner in der grundsétzlichen Arbeitseinstellung und dem Dienstleistungsverstandnis tber-
einzustimmen. Dieses Grundvertrauen in eine geteilte Einstellung gegenlber der unter-
nehmerischen Tatigkeit bildet die Basis fur einen kooperativen Dialog und erméglicht es, mit
abweichenden Deutungen in alltdglichen Situationen umzugehen, ohne an den Grundfesten
der Partnerschaft zu zweifeln. Nach der psychologischen Theorie der ,kognitiven Balance*
neigen wir ohnehin dazu, mit solchen Personen Beziehungen aufzubauen, die uns helfen,
unsere Weltsicht aufrecht zu erhalten. Wir suchen daher Menschen, deren Einstellungen
unseren dhnlich sind, d.h. die bezuglich bestimmter Gegenstande so denken, fuhlen und
handeln wie wir (vgl. Forgas 1992, Seite 199 u. 216). Einstellungen wirken also als Filter,
bevor wir engere Beziehungen eingehen, wobei es nicht ohne Bedeutung ist, welche Ein-
stellungen man teilt. Nach den eigenen Daten zu urteilen, sind bei unternehmerischen Part-
nerschaften die Einstellungen zur Arbeit und die Auffassung der konkreten unternehmeri-
schen Dienstleistung von besonderer Bedeutung.

Aus dem eigenen Datenmaterial geht zudem hervor, dass der Grad an Ubereinstimmung
und gegenseitigem Verstandnis im Verlauf der Zeit durch geteilte Erfahrungen bzw. durch
den kommunikativen Austausch von Erfahrungen wachst. Bedingt durch die Tatsache, dass
in allen Partnerschaften gerade zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit sehr eng
zusammengearbeitet wird und viele Erfahrungen gemeinsam erlebt werden, fallt es den
Akteuren zunehmend leichter, sich in den Standpunkt des anderen zu versetzen und mit ihm
mitzufiihlen. Aus diesem Grund erlebt man inzwischen ,nicht mehr so viele Uberraschun-
gen“, kann sich auf eine ,gemeinsame Sprache", auf ein ,Gespur fireinander” und ein ,uber-
einstimmendes Gefuhl* verlassen.®* Man kann diesen Prozess als eine intersubjektive
Herausbildung von gemeinsamen Lebenswelten und somit auch von gemeinsamen Deutun-
gen bzw. Typisierungen, von Routinen und Ordnung charakterisieren.®” AuBerdem treten die
unterschiedlichen Perspektiven der Akteure ohnehin nicht in jeder Situation in ihr
Bewusstsein. In Situationen, die routineméafig bestimmt und bewaltigt werden kénnen, wird
Andersartigkeit gar nicht erst als problematisch erfahren.

Vor diesem Hintergrund hat innerhalb der Partnerschaften der Diskussions- und Kommuni-
kationsbedarf Uber Situationsdeutungen im Zeitverlauf merklich nachgelassen. Gegenuber
Dritten kann das Team gerade in Situationen, die eine hohe Leistung erfordern, erfolgreich
als soziale Einheit auftreten, was den einzelnen in der jeweiligen Lage entlastet. So schil-
dern fast alle Befragten gemeinsame Handlungssituationen, in denen ihnen Unterschiede in
den individuellen Deutungen aufgehoben erschienen, in denen man ,automatisch, ,ohne zu
reden”, ,ohne sich anzuschauen“ abgestimmt und fir den anderen ,richtig“ handelte. Frau
Marschall spricht diesbeziiglich von ,synchronem“ Handeln, Herr Senger von einer ,Sym-
biose". Dieser besondere, durch gemeinsames Erleben gewachsene Gemeinsinn macht fur
ausnahmslos jeden der Befragten den Partner inzwischen einzigartig und unersetzbar.

ot Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Kénig/Berg, Kapitel 4.3;
Senger/Saale, Kapitel 4.4.
%2 vgl. ebenso Ausfiihrungen zur Organisation der gemeinsamen Aktivitaten, Kapitel 5.4.2.
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Es lasst sich schlie3lich festhalten, dass die Situationsdeutungen der Individuen in unter-
nehmerischen Partnerschaften zwar intersubjektiv gepragt, aber einzigartig sind. Innerhalb
der Partnerschaften herrscht dabei ein Bewusstsein flr diese Einzigartigkeit. Andererseits
besteht aber Vertrauen in eine geteilte Arbeitseinstellung und ein - bedingt durch gemein-
same Erfahrungen - zunehmendes gegenseitiges Verstandnis, was den partnerschaftlichen
Zusammenhalt starkt. Dennoch kdnnen in bestimmten Situationen auch abweichende Deu-
tungen innerhalb der unternehmerischen Partnerschaft ganz offensichtlich werden. In den
Interviews werden vor allem Situationen genannt, die flr den einzelnen in seiner jeweiligen
Lage personlich bedeutsam sind, z.B. Fragen der Arbeitsteilung bei Herrn Lorenz, der Aus-
gestaltung der Fuhrungsrolle bei Herrn Saale oder der optimalen Lésung einer Gestaltungs-
aufgabe bei Herrn Berg und Herrn Kt‘)nig.63 Jeder Akteur hat schlielich seine eigene
Geschichte und eigene Vorstellungen von seiner Zukunft, die einer vollstandigen Uberein-
stimmung der partnerschaftlichen Perspektiven entgegenstehen. In solchen Fallen ist ein
einvernehmliches Handeln nur durch das Finden von Kompromissen mdéglich.

5.3.1.3 Einvernehmliches Handeln durch Konsensfindung

In den untersuchten Partnerschaften besteht die ,Spielregel”, abweichende Perspektiven,
die die partnerschaftliche Kooperation oder grundsatzliche Fihrungsfragen betreffen,
gegenuber dem anderen offen zu legen und mit ihm zu besprechen. Die eigenen Wiinsche,
Motive und Erwartungen werden gegeniber dem Partner dargelegt und man versucht
zundchst, sie in der Partnerschaft durchzusetzen, um persdnliche Zufriedenheit zu erlangen.
Die Akteure handeln dabei mit der Gewissheit, dass der jeweilige Partner sich auf einen
gleichberechtigten Dialog einldsst und Andersartigkeit akzeptiert anstatt abwehrt. Im Team
herrscht ein Bewusstsein dafir, dass jede Sichtweise einen Sinn macht, den es zu verste-
hen gilt. Bisweilen kann es in dem Zusammenhang sogar erforderlich werden, dem anderen
private Erlebnisse aus anderen Lebenszusammenhéngen mitzuteilen, um dessen Verstand-
nis fur das eigene Handeln zu gewinnen.64 Da aber gerade bei zwei gleichberechtigten Part-
nern keine Entscheidung durch Mehrheitsbeschlliisse moglich ist, missen bei Differenzen
Kompromisse ausgehandelt werden, damit das Unternehmen handlungsféhig bleibt. Kom-
promissfindung erfolgt durch einen Kommunikationsprozess, in dem die Partner ihre Erwar-
tungen und Sichtweisen austauschen und schlielich auf einen gemeinsamen Nenner
bringen, was nur moglich ist, wenn jeder teilweise auf die Durchsetzung seiner eigenen
Bedirfnisse verzichtet. Ein solcher Dialog findet in den unternehmerischen Partnerschaften
nicht permanent und auch nicht zu fixierten Termin statt, sondern dann, wenn eine ,kritische*
Entscheidung ansteht oder ,einer das Gefiihl hat, es wird mal wieder Zeit*.*® Da die Ausspra-
che explizit vor dem Hintergrund geschieht, Unzufriedenheiten nicht innerlich anzustauen
oder als Probleme zu verschleppen, muss sie informell und unmittelbar méglich sein. Die
meisten der untersuchten Teams ziehen sich zum Austausch aus dem Alltagsgeschaft
zuriick, denn nur so kdnnen sie in Ruhe und unabhéngig von alltaglichen Anforderungen die
eigenen Bedurfnisse und Erwartungen ins Zentrum der Auseinandersetzung riicken.®® Doch
reicht es nicht aus, im kommunikativen Austausch einen Konsens zu finden — er muss
schlieB3lich auch im weiteren Handeln der Beteiligten umgesetzt werden.

63 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kénig/Berg, Kapitel 4.3, Senger/Saale, Kapitel 4.4.
o4 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2.

%% vgl. Fallanalyse Kénig/Berg, Kapitel 4.3.

66 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kénig/Berg, Kapitel 4.3; Ludwig/Hesse, Kapitel 4.5.
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Diese Form der Offenheit und Dialogbereitschaft musste in einigen der untersuchten Falle
erst erlernt werden. Vor allem in der Partnerschaft von Herrn Berg und Herrn Kénig wurde
erst allmahlich die Fahigkeit entwickelt, die Perspektive des Partners zu akzeptieren, dessen
Standpunkt zu beziehen und dessen Eigensinn nicht als Angriff zu werten. Ebenso haben
Herr Senger und Herr Saale einen derartigen Lernprozess durchlaufen. Dabei erleichtert
eine wachsende Vertrautheit mit dem Partner Prozesse des Dialoges und der Kompromiss-
findung, da man dessen Erwartungen besser einschéatzen und die eigenen Erwartungen auf
dieser Folie formulieren kann.®” Innerhalb der unternehmerischen Partnerschaften hingegen,
die aus Freundschaften hervorgegangen sind, herrschte schon von Anfang an eine grol3ere
Offenheit und Dialogbereitschaft. In diesen Féllen jedoch mussten die Akteure lernen, die
eigene Perspektive vor dem anderen darzustellen, ohne Angst davor zu haben, die Qualitat
der Beziehung zu belasten. So reflektiert Frau Marschall, dass sie das ,Streiten” im Team
erst hat lernen mussen. Ahnliches beschreibt Herr Lorenz. Doch auch hier zeigt sich
inzwischen die Haltung, dass unausgesprochene Differenzen gefahrlich werden kénnen und
dass gerade die Darstellung der eigenen Erwartungen, Bedirfnisse und auch Grenzen
wichtig ist, um den Bestand der Partnerschaft nicht zu gefahrden.®®

Quer durch das Datenmaterial wird deutlich, dass mit dem Vermdgen, gleichberechtigt Kom-
promisse auszuhandeln, die Qualitdt der unternehmerischen Leistungen, die Stabilitdt der
Partnerschaft und auch die Arbeitszufriedenheit der einzelnen Personen wachsen. Aul3er-
dem entstehen so aus praktischer Notwenigkeit heraus gemeinsam abgesegnete Normen
und Regeln, die das zukinftige Handeln erleichtern. Gerade angesichts der Partnerschaft
von Herrn Berg und Herrn Kénig wird deutlich, dass nicht funktionierende Aushandlungspro-
zesse zu Spannungen fuhren, personlich belastend wirken und so die Motivation und Leis-
tungsfahigkeit schmalern.

Dennoch ist aus den Daten ebenso ersichtlich, dass sich nicht jeder der Partner im gleichen
Ausmal} im gemeinsamen Kompromiss wiederfinden muss, damit die unternehmerische
Interaktion funktioniert. In der Partnerschaft von Herrn Senger und Herrn Saale wird durch-
aus beachtet, wessen Arbeitsfeld konkret betroffen ist, wer entsprechend mehr Wissen bzw.
Erfahrungen hat und wer eine gemeinsam gefundene Entscheidung gegenlber Dritten in die
Tat umsetzen muss. Dessen Sichtweise erhalt ndmlich mehr Gewicht bei der Kompromiss-
findung. Fuhrt in dieser Partnerschaft ein Aushandlungsprozess nicht zum Konsens, so
kénnen die unterschiedlichen Perspektiven so lange nebeneinander stehen bleiben, bis der
Dialog zu einem spéateren Zeitpunkt noch einmal neu aufgenommen wird.*® Im Fall von Frau
Marschall und Frau Kilian kann die eine die Haltung der anderen angesichts unterschiedli-
cher personlicher Prioritaten auch einfach akzeptieren und tolerieren: ,Wenn dir das so
wichtig ist, dann mache das so!“ Eine Sichtweise wird zurtickgestellt, weil der Sachverhalt
einer von beiden Partnerinnen persdnlich nicht wichtig ist, doch erfolgt dann auch von deren
Seite kein besonderes Engagement.”® Bei Herrn Berg und Herrn Kénig zeigt sich ebenfalls
die Tendenz, eigene Erwartungen gegenlber dem Partner zurlickzustecken und das
Handeln des anderen zu tolerieren. Nicht jede Differenz wird daher thematisiert und zwei
Auffassungen kdnnen nebeneinander stehen bleiben. Oft findet sich dann spéter, in einer
neuen Situation, leichter eine Einigung.”* Immerhin verdeutlichen all diese Einzelfalle, dass

67 Vgl. Fallanalyse Kdnig/Berg, Kapitel 4.3, Senger/Saale, Kapitel 4.4, Ludwig/Hesse, Kapitel 4.5.
68 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2.

% vgl. Fallanalyse Senger/Saale, Kapitel 4.4.

% vgl. Fallanalyse Kilian/Marschall, Kapitel 4.2.

" vgl. Fallanalyse Kénig/Berg, Kapitel 4.3.
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eine unternehmerische Partnerschaft auch unvollkommene Aushandlungsprozesse verkraf-
ten kann, solange gewabhrleistet ist, dass bei zentralen, fur beide Akteure subjektiv bedeut-
samen Fragen ein gemeinsamer Konsens gefunden wird.

Trotz der Einzigartigkeit ihrer Situationsdeutungen sind die beiden Individuen also zu einer
erfolgreichen Interaktion in der Lage, weil sie in kritischen Situationen Kompromisse aus-
handeln kénnen. Das soziale Handeln erfolgt dabei immer im Spannungsfeld zwischen der
Bewahrung und Uberwindung von Eigensinn bzw. Individualitat. Krappmann liefert einen
theoretischen Ansatz, der hilft, diesen spannungsreichen Prozess der Konsensfindung
innerhalb einer unternehmerischer Partnerschaft theoretisch zu begreifen. Er wird daher im
Folgenden kurz umrissen.

5.3.1.4 Konsensfindung als Akt der Balancierung

Nach Krappmann erfordert jede soziale Interaktion von den Beteiligten eine Angleichung
ihrer Handlungsorientierungen unter gleichzeitiger Wahrung von Einzigartigkeit, verlangt also
vom Individuum Anpassung und Unterscheidung zugleich. Er operiert in diesem Zusammen-
hang mit dem Identitatsbegriff. In Abgrenzung zu HaulR3er geht es ihm jedoch nicht um den
psychologischen Prozess der Identitdtsentwicklung, sondern um den Prozess des Wahrens,
Offenbarens und Balancierens von Identitat bzw. Individualitdt im sozialen Interaktionspro-
zess."

In einer konkreten Situation versucht jeder Akteur zundchst die Interpretation durchzusetzen,
die seinen Handlungsmdglichkeiten und Absichten entspricht. Zwar weisen die Interpreta-
tionen bzw. die damit verbundenen Erwartungen der Interaktionspartner Gemeinsamkeiten
auf, dennoch stimmen sie nicht ganzlich tberein. Dadurch ergibt sich fir den einzelnen das
Problem der Identitdtswahrung - ein Problem, das Krappmann unter Bezugnahme auf das
Konzept der Rollenerwartungen beleuchtet. Die Situationsdefinition des einzelnen erfolgt
demnach ausgehend von seiner personlichen Biografie und seiner besonderen Rollenkom-
bination, also auch ausgehend von Anforderungen, die aufRerhalb der aktuellen Situation
liegen. Die Beteiligung an verschiedenen Interaktions- und Normensystemen, flr
Krappmann eine sozialstrukturelle Gegebenheit, kann dabei fir den einzelnen Widerspriiche
hervorrufen. Krappmann betrachtet diese Widersprichlichkeit jedoch nicht als Belastung,
sondern als Chance, um Einzigartigkeit und Unverwechselbarkeit zu schaffen. Die ,Inkon-
sistenz der gesellschaftlichen Normensysteme” ist in diesem Sinne eine Voraussetzung
daflr, dass man in der Interaktion Identitat bilden und wahren kann (vgl. Krappmann 1993,
S. 9). Der Mensch hat also nach Krappmanns Auffassung nicht mehrere ldentitaten, die
nebeneinander stehen und je nach Interaktionssituation zum Tragen kommen, sondern dem
Individuum muss es gelingen, die verschiedenen Aspekte seiner Identitat in ihrer jeweiligen
Bedeutung im Interaktionsprozess prasent zu machen und zu vereinbaren. Die Leistung des
Individuums, in diesem Sinne als Identisches aufzutreten, ist fur ihn die Voraussetzung fir
eine gelingende Interaktion und die Koordination der am sozialen Handeln Beteiligten.

Da die individuellen Situationsdeutungen der Handelnden aber nicht Ubereinstimmen,
mussen sie einen Konsens finden, damit die Interaktion erfolgreich verlauft. Dies funktioniert
nach Krappmann, wenn Verstandigung durch Sprache stattfindet, wenn die Erwartungen der

& Vgl. Ausfuhrungen zur Identitatsentwicklung durch Erfahrung, Kapitel 5.2.1.
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anderen aufgegriffen werden, wenn die eigenen Erwartungen gezeigt werden, wenn dann
Kompromisse gefunden werden und der einzelne auf eine vollstindige Bedurfnisbefriedi-
gung verzichtet (vgl. Krappmann 1993, S. 25). ,Ubereinstimmung tber die Identitat der
Beteiligten und die Interpretation der Situation ist das Ergebnis eines Prozesses, in dem
Erwartungen ausgetauscht und nach und nach einander angeglichen werden® (Krappmann
1993, S. 34). Ein solcher Aushandlungsprozess ist auf einen Dialog angewiesen und Bedarf
der Anstrengung jedes Beteiligten, zu ermitteln und herauszustellen, welche Erwartungen
Uberhaupt bestehen, worauf sie sich beziehen, wie sie zu verstehen sind und welche als
vorrangig betrachtet werden (vgl. Krappmann 1993, S.117). Der Prozess der Konsensfin-
dung funktioniert allerdings nur in herrschaftsfreier, gleichberechtigter Interaktion reibungs-
los, denn nur dann ist eine offene Kommunikation sowie die freie Anerkennung der Erwar-
tungen des anderen mdglich (vgl. Krappmann 1993, S. 33/34). Dennoch ist die eigene Indi-
vidualitat nie vollstandig Ubersetzbar, sondern immer ein Verzicht auf die volle Bedurfnisbe-
friedigung erforderlich.

Am Beginn einer erfolgreichen Interaktion steht nach Krappmann das Hinhdren auf die
Erwartungen der anderen und die Darstellung der eigenen Identitat. Hinhéren verlangt, die
eigenen Erwartungen und Interpretationen zurtickzustellen und statt dessen aufzunehmen,
was der Partner Uber sich selbst aussagen will. Erst durch diese ,Selbstaufgabe” kann das
Individuum darstellen, ob die Erwartungen des Partners seiner eigenen ldentitat entsprechen
und seine eigenen Erwartungen einbringen, um einen Interaktionsprozess zu wahren, der
auch im eigenen Sinne ist (vgl. Krappmann 1993, S. 37/38). Das gemeinsame Handeln wird
dabei vor Schwierigkeiten geschitzt, wenn man zu erkennen gibt, wer man in anderen Inter-
aktionssystemen ist und war, denn so kann der Interaktionspartner Motive erkennen, das
Handeln des anderen besser einschatzen und antizipieren (vgl. Krappmann 1993, S. 50).
Gelingt einer Person die Darstellung ihrer Identitdt namlich nicht, so hat der andere zum
einen keine Anhaltspunkte, um das Risiko der eigenen Interaktionsbeteiligung abzuschét-
zen, zum anderen bleibt ihm nichts anderes (brig, als die Person unter Ubliche Kategorien
zu subsumieren und sie in den herangetragenen Erwartungen aufgehen zu lassen. Doch
darf sich das Individuum auch nicht als so einzigartig prasentieren, dass gar keine Kategori-
sierung mehr moglich ist - auch das wirde die Mdglichkeiten zum Gelingen der Interaktion
schmalern (vgl. Krappmann 1993, S. 37/38, S. 117).

Wahrung von Identitat in der sozialen Interaktion ist also nur moglich, indem das Individuum
einerseits Erwartungen, Normen, Verhaltensmuster und Sprache dbernimmt, diesen
Bezugsrahmen aber andererseits infrage stellt und verandert. ,Das Individuum akzeptiert
Erwartungen und stof3t sich zugleich von ihnen ab, und zwar jeweils im Hinblick auf andere,
divergente Erwartungen, die ebenfalls Anerkennung fordern* (Krappmann 1993, S. 79).
Krappmann bezeichnet diesen Prozess als einen ,Akt der Balancierung“. Die Art und Weise
der Balancierung macht fir ihn die Individualitat des einzelnen aus. Krappmann bezeichnet
den Akt, scheinbar den sozialen Erwartungen zu entsprechen - da man sich ohne Benutzung
der Norm nicht als Interaktionspartner etablieren kann - gleichzeitig aber zu zeigen, dass
man nicht ganzlich unter diese subsumierbar ist, unter Bezugnahme auf Goffman als
.phantom normalcy”. Dem stellt er den von Habermas gepragten Begriff der ,phantom
unigueness” gegenuber, wonach das Individuum auch die ihm zugetragene Einzigartigkeit
nur scheinbar Gbernimmt, so handelt, als ware es einzigartig und doch an Gemeinsamkeiten
festhalt, so handelt, als wahre es Kontinuitdt und doch auf neue Anforderungen eingeht.
-Phantom normalcy” und “phantom uniqueness” entspringen nach Krappmann den struktu-
rellen Notwendigkeiten des Interaktionsprozesses (vgl. Krappmann 1993, S. 74-78).
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Die Wahrung von Identitat ist also eine Leistung, die Anstrengung erfordert und ohne Inter-
aktion nicht zu gewinnen ist (vgl. Krappmann 1993, S. 95). Sie verlangt von gesellschaftli-
cher Seite flexible Normensysteme, ,die Raum zu subjektiver Interpretation und individueller
Ausgestaltung des Verhaltens” lassen sowie zur Um- und Neuinterpretation von Normen-
systemen. Von Seiten des Individuums setzt die Leistung eine Reihe von Fahigkeiten
voraus, die Krappmann von deren Funktion in Interaktionszusammenhéangen her erfasst:
Rollendistanz, Empathie, Ambiguitéatstoleranz und Identitatsdarstellung.

Krappmann bezeichnet Rollendistanz unter Verweis auf Goffman als die Fahigkeit, sich
gegenuber Normen reflektierend und interpretierend zu verhalten. Rollendistanz wird
mdglich und erforderlich, wenn andere Rollen, die man ebenfalls inne hat, bzw. die Gesamt-
heit der anderen Rollen ins Spiel kommen (vgl. Krappmann 1993, S. 136/137). Dies verlangt
vom Individuum, ,sich Uber die Anforderungen von Rollen zu erheben, um auszuwahlen,
negieren, modifizieren und interpretieren zu kdnnen* (Krappmann 1993, S. 133). Nur wenn
das Individuum zur einer derartigen Rollendistanz fahig ist, kann es die Erwartungen der
anderen aufnehmen und die eigenen Absichten darstellen, ,indem es zeigt, in welcher Weise
es diese Normen aufgrund seiner Biographie und seiner Beteiligung an anderen Interak-
tionssystemen interpretiert* (Krappmann 1993, S. 142).

Rollendistanz ist wiederum die Voraussetzung fir Empathie, d.h. fir das kognitive genauso
wie affektive Vermdgen, eine Situation aus verschiedenen Perspektiven betrachten zu
kénnen. Damit eine Interaktion erfolgreich verlauft, muss das Individuum namlich auch Ein-
stellungen wahrnehmen, die ihm zunéchst ,nicht akzeptabel“ erscheinen (vgl. Krappmann
1993, S. 142/143). Empathie ist zum einen Voraussetzung zur Formulierung einer Ich-lden-
titat, andererseits legt die Ich-ldentitat fest, bis zu welcher Grenze Empathie maglich ist. In
diesem Zusammenhang lasst sich festhalten, dass eine Identitat, die ,mit klarem Blick fir
sehr verschiedenartige und vom Individuum — wenigstens im Augenblick — durchaus nicht
nur positiv bewertete Erfahrungen, Eigenschaften und Interaktionsbeteiligungen aufgebaut
wurde, den einzelnen eher befahigt, sich an die Stelle eines anderen zu versetzen, um auf
diese Weise dessen Sicht auf Probleme zu erkennen* (Krappmann 1993, S. 147).

Rollendistanz und Empathie konfrontieren eine Person mit Widersprichlichkeiten und wirken
daher durchaus belastend. AulRerdem entspricht ein ausgehandelter ,working consensus*
den Bedurfnissen jedes einzelnen nicht in vollem MaRe, sondern lasst diese teilweise unbe-
friedigt — ein Zustand, mit dem sich der einzelne abfinden muss. Das Individuum bendtigt
daher Ambiguitatstoleranz, d.h. die Fahigkeit grundsatzlich in jeder Interaktionsbeziehung
Divergenzen und Inkompatibilitdten, genauso wie personliche Ambivalenzen, zu ertragen
(vgl. Krappmann 1993, S. 151). Eine Person kann sich dieser Anforderung entziehen, indem
sie Diskrepanzen verdrangt, also eigene Bedurfnisse Ubergeht, zuriickstellt, modifiziert und
so an den Erwartungen der anderen ausrichtet. Das kann jedoch dazu fihren, dass sie den
eigenen Bedirfnissen dann in Bereichen nachgeben muss, wo sie sich ,eigenméchtig Aus-
druck verschaffen* und nicht mehr mit denen der Interaktionspartner ausgehandelt werden
kénnen (vgl. Krappmann 1993, S. 155/156). Auch kann das Individuum die Komplexitat der
Erwartungen leugnen und somit an den Perspektiven der anderen nicht interessiert sein —
ein fehlendes Verstandnis fir die Identitéat der Interaktionspartner, das aber zum Abbruch
von sozialen Beziehungen fuhren kann (vgl. Krappmann 1993, S. 157). Ambiguitatstoleranz
ist dagegen fur Krappmann die fir die Identitatsbildung ,entscheidendste Variable®, denn
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.das Individuum ist gezwungen, sich stéandig damit auseinanderzusetzen, daf}
Erwartungen und Bedurfnisse sich nicht decken und daf? zwischen persoénlichen
Erfahrungen und den fiir sie zur Verfligung stehenden allgemeinen Kategorien
eine Lucke klafft. Die Errichtung einer individuierten Ich-Identitéat lebt von Kon-
flikten und Ambiguitdten. Werden Handlungsalternativen, Inkonsistenzen und
Inkompatibilitaten verdrangt oder geleugnet, fehlt dem Individuum die Moglich-
keit, seine besondere Stellung angesichts spezifischer Konflikte darzustellen®
(Krappmann 1993, S. 167).
SchlielZlich hangt es von der Fahigkeit des Individuums zur Identitatsdarstellung ab, inwie-
fern seine Identitéat gegenuber anderen sichtbar, somit in den Interaktionsprozess eingefihrt
und auch wirksam wird. Dabei muss eine Person auch Informationen tber sich zum Aus-
druck bringen, die zwar die unmittelbare Situation nicht verlangt, aber im spéateren Verlauf

der Interaktion noch bedeutsam werden kénnten (vgl. Krappmann 1993, S. 170).

Basierend auf dem Rollenkonzept lasst sich also aufzeigen, dass jedes Individuum aufgrund
vergangener Erfahrungen und seiner aktuellen Rollenkombination mit ganz eigenen Erwar-
tungen und Bedurfnissen an eine Interaktionssituation herangeht. Um zu einer zufrieden
stellenden Interaktion zu gelangen, mussen die verschiedenen, am Interaktionsprozess
beteiligten Individuen einen ,working consensus” aushandeln, der allerdings nie die volle
Durchsetzung individueller Interpretationen ermdoglicht. Dieser Aushandlungsprozess wird
nur durch einen Akt der Balancierung mdglich, in dem sich der einzelne an Normen und
Erwartungen anderer anpasst, gleichzeitig aber auch eigensinnig von diesen abstdf3t. Ein
gelingender Interaktionsprozess erfordert vor diesem Hintergrund zum einen flexible gesell-
schaftliche Normensysteme und zum anderen vom einzelnen die Fahigkeit zu Rollendistanz,
Empathie, Ambiguitéatstoleranz und Identitatsdarstellung.

5.3.1.5 Ergebnisse im Uberblick

Jeder Akteur hat eine eigene Perspektive, aus der er die Situation, in der er sich befindet,
wahrnimmt. Nach Schitz beruhen individuelle Sichtweisen auf den lebensweltlichen
Wissensvorraten und planbestimmten Interessen der Handelnden, welche wiederum bei
jeder Person anders ausgepragt sind. Krappmann misst zudem der einzigartigen vertikalen
und horizontalen Rollenkombination des Individuums eine malRgebliche Bedeutung bei der
Situationsinterpretation zu. Um gemeinsam ein Unternehmen fihren zu kdnnen, gleichbe-
rechtigt entscheiden und gemeinsame Zwecke verfolgen zu kénnen, sind die Partner in
einem Unternehmerteam gezwungen, diese individuellen Perspektiven in Einklang zu
bringen.

Gegeniber anonymen Zeitgenossen lésen wir nach Schiitz das Problem abweichender
Situationsdeutungen durch Typisierung, Routinen und die Annahme, alle hatten die gleiche
Sicht der Dinge. In unmittelbaren Wir-Beziehungen berufen wir uns zwar ebenso auf Typisie-
rungen und Routinen, erfahren allerdings auch die Andersartigkeit unserer Interaktionspart-
ner, sodass Deutungsabweichungen problematisch werden kénnen. Dann missen wir uns in
die Welt des anderen hineinleben und versuchen, seine Perspektive zu erfassen, wodurch
sich wiederum unsere eigene Lebenswelt intersubjektiv verandert.

In den untersuchten unternehmerischen Partnerschaften zeigen sich abweichende Situa-
tionsdeutungen vor allem bei Entscheidungsprozessen, die fur den einzelnen persénlich
bedeutsam und stark von seinen planbestimmten Interessen sowie lebensgeschichtlichen
Erfahrungen gesteuert sind. Die befragten Akteure haben durchaus ein Bewusstsein fir
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diese Andersartigkeit, welches sie in vorhergehenden freundschaftlichen Interaktionen, im
Verlauf der gemeinsamen Selbstandigkeit oder auch durch theoretisches Wissen erworben
haben. Die Perspektivenvielfalt wird von ihnen als Grundtatbestand der Interaktion akzeptiert
und sogar als Bereicherung angesehen — eine Voraussetzung dafir, dass Interpretations-
abweichungen konstruktiv aufgegriffen und nicht zum Konfliktstoff werden.

Treten im unternehmerischen Alltag problematische Deutungsunterschiede auf, so muss die
Situation durch Aushandlung einer fur beide zufrieden stellenden Lésung bewaltigt werden,
was in einem gemeinsamen Kommunikationsprozess geschieht. Das Offenlegen der per-
sonlichen Perspektiven, Erwartungen und Bedirfnisse gegeniiber dem Partner ist dazu
genauso unverzichtbar wie dessen Offenheit fur die Andersartigkeit des Gegenubers. In den
untersuchten Partnerschaften wird im Fall einer Differenz dieser offene Dialog gepflegt.
Offenheit und Dialogbereitschaft wurden dabei entweder aus vorhergehenden Freundschaf-
ten mitgebracht und weiterentwickelt oder erst aus gemeinsamen unternehmerischen Inter-
aktionen heraus erlernt.

Nach Krappmann wird die Aushandlung eines Kompromisses durch einen Akt der Balancie-
rung ermdglicht, in dem sich das Individuum an die Erwartungen des anderen anpasst und
gleichzeitig von diesen abstdf3t, wodurch es seine Einzigartigkeit bewahrt. Kompromissfin-
dung setzt dabei auf kollektiver Ebene eine Verstandigung durch ein gemeinsames Sprach-
system sowie flexible Normensysteme voraus, auf der Ebene des Individuums Rollendis-
tanz, Empathie, Ambiguitatstoleranz sowie die Fahigkeit zur Identitatsdarstellung. Die part-
nerschaftliche Kooperation erfordert diesen Konsens, da nur so die Verfolgung gemeinsamer
Ziele moglich ist. Wie sich bei den untersuchten Teams zeigt, steigert das Vermdgen,
gleichberechtigt Kompromisse auszuhandeln die Stabilitdt des Unternehmens genauso wie
die Leistungsfahigkeit und Arbeitszufriedenheit der Unternehmer.

Dem Bewusststein fur die Andersartigkeit des Partners bei Einzelentscheidungen steht aller-
dings die Gewissheit von einer Ubereinstimmung in den grundsétzlichen Einstellungen hin-
sichtlich Arbeitsmoral oder Dienstleistungsphilosophie gegeniiber. Diese Gewissheit von
Ubereinstimmung stiftet dem Individuum trotz aller Differenzen, die in bestimmten Hand-
lungssituationen auftreten kdénnen, Sicherheit und bildet somit die Basis fur seine Dialogbe-
reitschaft und kooperative Offenheit fir andere Sichtweisen. Dabei zeigt sich, dass uberein-
stimmende Einstellungen zum einen Voraussetzung fur die Teamfindung Uberhaupt sind,
sich zum anderen Ubereinstimmungen im Handeln aber auch durch geteiltes Erleben und
gemeinsame Kommunikationsprozesse wahrend der Selbstandigkeit noch qualitativ
steigern. Gegenuber Dritten handelt und wirkt das Team daher zunehmend als Einheit.

Die Uberlegungen zur Interaktion innerhalb unternehmerischer Partnerschaften sind im
nachfolgenden Schaubild integriert.
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5.3.2 Zwischenmenschliches Vertrauen in der Beziehu ng

Wie der ldentitatsbegriff, so wird auch der Begriff des Vertrauens in unterschiedlichen
Bedeutungen verwendet. Alltagssprachlich versteht man hierunter die Qualitat einer persén-
lichen Beziehung. Vertrauen wird gleichgesetzt mit dem Glauben an die Zuverlassigkeit,
Integritat, Ehrlichkeit und Gerechtigkeit einer anderen Person. Wissenschaftlich interessiert
nicht nur dieses Vertrauen in andere Menschen, sondern auch in Ideen, Systeme oder Pro-
zesse. Im gegebenen Zusammenhang jedoch wollen wir das Augenmerk allein auf das zwi-
schenmenschliche Vertrauen richten, welches aus dem Datenmaterial als ein zentrales Cha-
rakteristikum der Partnerbeziehung hervorgeht. Partnerschaftlich Selbstandige sind in ihrem
beruflichen Handeln stark voneinander abhangig und sogar formal auf eine dauerhafte
Beziehung festgelegt, weswegen die Befragten ihr Verhdltnis zueinander nicht selten mit
einer Ehe vergleichen.73 Aufgrund dieser Enge sowie angesichts der Tatsache, dass die
Griundrinnen und Grinder mit dem Schritt in die Selbstandigkeit gemeinsam das Risiko
eines personlichen wie materiellen Scheiterns eingehen, kommt ihre Beziehung und Inter-
aktion nicht ohne zwischenmenschliches Vertrauen aus.

.Das ist wohl, wird ich mal sagen, der, der wichtigste Punkt [betont]. Also ich
wirde nicht mit jemandem zusammen arbeiten, dem ich in 'ner gewissen Art
und Weise nicht vertrauen kann“ (Lorenz, Z. 682-685).

.Das ist einfach das Wichtigste. Ich muss ihm vertrauen kénnen. Nur dann,
wenn ich, wenn ich daran [betont] zweifel, dass ich irgendwie ihm vertrauen
kann, dann kénnen wir die Firma auch zumachen® (Messner, Z. 1074-1077).

.Das ist die Hauptspielregel. Alles andere, das ist, Spielregel wird ich noch
nicht mal sagen, das ist Basis unserer Beziehung, wir missen ein hohes Ver-
trauen haben“ (Senger, Z. 527-528).

.Das ist ganz, 'ne ganz wichtige Basis [betont]. Wenn man kein Vertrauen hétte,

wenn ich kein Vertrauen hétte, dann kénnte das so nicht laufen“ (Hesse, Z. 796-

798).
Wie lasst sich die Vertrauensbeziehung innerhalb unternehmerischer Partnerschaften cha-
rakterisieren? Welche Bedeutung kommt dem zwischenmenschlichen Vertrauen in der
unternehmerischen Kooperation zu? Die wissenschaftlichen Definitionen von und Blickwinkel
auf Vertrauen sind zahlreich - je nach Disziplin und Forschungsinteresse. Petermann zeigt in
Anlehnung an Schlenker dennoch vier zentrale Aspekte vertrauensvollen Handelns auf, die
den meisten Definitionen gemeinsam sind: Ungewissheit, Risiko, mangelnde Kontrolle und
eine Ausrichtung auf die Zukunft (vgl. Petermann 1992, S. 14). Koller hebt zudem den
Aspekt der positiven Bewertung des anderen hervor (vgl. Koller 1997, S. 13).

Gerade im Rahmen einer beruflichen Selbstandigkeit kbnnen soziale Situationen auftreten,
die undurchschaubar sind und verlangen, unter Ungewissheit zu handeln. Der Akteur kann
sich in dem Fall nicht auf sein Wissen stitzen, sondern nur auf die Annahme, dass
bestimmte Mdéglichkeiten eintreten werden. In solch unsicheren sozialen Situationen bedeu-
tet vertrauensvolles Handeln, dass man mit der positiven Bewertung bzw. Erwartung
handelt, dass sich der Interaktionspartner wohlwollend verhalt und somit bestimmte Mdglich-
keiten des (negativen) Handlungsverlaufs ausschlief3t. In dem Sinne ist Vertrauen immer auf
die Zukunft ausgerichtet. Mit seinem vertauensvollen Handeln setzt sich der Akteur aber

" vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Senger/Saale, Kapitel
4.4.
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auch einem Risiko aus. Der Interaktionspartner hat ndmlich prinzipiell die Moglichkeit, wider
Erwarten zu handeln oder sogar das ihm entgegengebrachte Vertrauen zu missbrauchen.
Das Ausmal des Risikos, das der Vertrauende eingeht, hangt dabei ab von den Interdepen-
denzen zwischen ihm und seinem Interaktionspartner sowie von der subjektiven Bedeutung,
die er dem Ausgang der spezifischen Situation beimisst (vgl. Boon/Holmes 1991, S. 191).
Beide Aspekte sind bei einer partnerschaftlichen Selbstandigkeit recht stark ausgepragt. So
gesehen gehen Personen, die den Weg einer Teamgriindung einschlagen, neben den all-
gemeinen personlichen, sozialen und finanziellen Risiken einer beruflichen Selbstandigkeit
mit ihrem Vertrauen in den Partner ein weiteres Wagnis ein.

Selbst wenn Vertrauen zunachst als Risikofaktor anzusehen ist, so wird es mit steigender
gegenseitiger Abhangigkeit fur das Funktionieren des Interaktionsprozesses immer bedeu-
tungsvoller. Boon und Holmes verweisen in dem Zusammenhang auf die Erweiterung per-
sonlicher Handlungsmdglichkeiten durch Vertrauen. Mit dem Ausmall des Vertrauens
wachst namlich auch das Handlungspotenzial des Vertrauenden: Er gewinnt ein Geflhl der
Sicherheit und kann gewisse Handlungen wagen, die ohne Vertrauen nicht moglich waren
(vgl. Petermann 1992, S. 12).

-We are forced to rely on our beliefs as a means of resolving the dilemma
posed by the internal conflict between our hopes and fears: the opposing forces
which simultaneously push us towards and pull us away from any particular
decision to depend on another. A sense of trust — confident expectations in the
benevolent intentions of another — enables the successful negotiation of such
ambivalence, allowing us to quell our anxieties and take action where before we
might have hesitated” (Boon/Holmes 1991, S. 190).
Dariiber hinaus ist vertrauensvolles Handeln von mangelnder Beeinflussbarkeit und person-
licher Kontrolle des anderen gekennzeichnet. Der Kontrollverzicht kann dabei erzwungener-
mafen, aber auch freiwillig, erfolgen. Dennoch wird Vertrauen nicht bedingungslos
geschenkt, sondern durch bestimmte ,Schwellen* kontrolliert, bei deren Uberschreiten das

Vertrauen wieder entzogen wird (vgl. Krystek/Zumbrock 1993, S. 9).

Zur wissenschaftlichen Analyse vertrauensvollen Handelns werden je nach Disziplin und
Sichtweise unterschiedliche Faktoren ins Zentrum geriickt. Erstens wird der Fokus auf die
Personlichkeit des Vertrauenden gerichtet. Dabei ist es mdglich, Vertrauen als ein stabiles,
Ubergreifendes Personlichkeitsmerkmal aufzufassen, das mit einem verankerten positiven
Menschenbild einhergeht. Diese Sichtweise hat ihren Ursprung in der psychoanalytischen
Entwicklungstheorie Eriksons, der den Begriff des bereits in den ersten Lebensjahren entwi-
ckelten Ur-Vertrauens bzw. Ur-Misstrauens geprégt hat (vgl. Petermann 1992, S. 54ff.).
Unter Bezugnahme auf Luhmann und Bandura weist Petermann zudem auf die Verknipfung
von Vertrauen und Selbstvertrauen hin (vgl. Petermann 1992, S. 14, S. 111-113). Demnach
ist Selbstvertrauen eine Voraussetzung daflr, auch anderen Personen vertrauen zu kénnen.
Nach Ansicht zahlreicher Autoren legt die Personlichkeit zwar die Basis fur den Aufbau zwi-
schenmenschlichen Vertrauens in spezifischen sozialen Situationen, sie ist allerdings nicht
der alleinige Einflussfaktor (vgl. Schweer 1996, S. 13ff.; Boon/Holmes 1991, S. 195/196).

Zweitens kann man den Einfluss der sozialen Situation auf vertrauensvolles Handeln in den
Mittelpunkt der Betrachtung stellen (wie zum Beispiel Moglichkeiten zur Kommunikation mit
den Interaktionspartnern). Diese Faktoren wurden in der Vergangenheit haufig in experi-
mentellen ,,Gefangenen-Dilemma“-Situationen untersucht - ein Verfahren, das jedoch wegen
seines mangelnden Realitatsbezug verbreitet auf Kritik st6Rt (vgl. Boon/Holmes 1991, S.
196ff.; Petermann 1992, S. 60ff.; Schweer 1996, S. 16ff.).
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Drittens ist es mdglich, den Schwerpunkt auf die zwischenmenschliche Beziehung zu legen
und somit auf die Entwicklung von Vertrauen im Zeitverlauf. In diesem Sinne verandert sich
Vertrauen mit den konkreten (Interaktions-)Erfahrungen innerhalb sozialer Beziehungen (vgl.
Boon/Holmes 1991, S. 198; Schweer 1996, S. 21). Da dieser Aspekt vertrauensvollen
Handelns aus dem eigenen Datenmaterial hervortritt, soll er in diesem Kapitel vertieft darge-
stellt werden. Nahert man sich partnerschaftlichem Vertrauen ausgehend von einer Analyse
der zwischenmenschlichen Beziehung, so geht es in erster Linie um eine Betrachtung von
langfristigen und Ubergreifenden Prozessen des Vertrauensaufbaus. Wahrend eine Inter-
aktion ein zeitlich begrenzter Prozess ist, beinhaltet eine Beziehung eine Reihe von Inter-
aktionen. Sie ist ein Komplex von mehreren und verschiedenartigen Interaktionen, der von
Kognitionen und Emotionen begleitet wird, die tber die einzelne Situation hinausreichen (vgl.
Hinde 1993, S. 9). Die Interaktionen zwischen zwei Personen und deren Beziehung zuein-
ander pragen sich wechselseitig: ,Beziehungen sind dynamisch und jede Interaktion inner-
halb einer Beziehung kann den weiteren Verlauf der Beziehung beeinflussen. Umgekehrt ist
jede Interaktion durch die Beziehung geprégt, in die sie eingebettet ist — etwa durch Erinne-
rungen an frithere Interaktionen oder die Erwartung zukinftiger* (Hinde 1993, S. 10). Uber-
tragen auf die Vertrauensfrage heif3t dies, dass die Beziehung, die zwischen zwei Menschen
besteht (und somit Erfahrungen aus vergangenen Interaktionen), Einfluss auf das Ausmal
des Vertrauens nimmt, das man dem anderen in einer konkreten Situation entgegenbringt.
Andererseits pragt jede vertrauensbezogene Erfahrung in einer spezifischen Situation die
weitere Qualitét der Beziehung.

Trotz der Schwerpunktsetzung auf den Aspekt der Beziehung bleibt wichtig: Vertrauensvol-
les Handeln entsteht durch das Zusammenwirken von Personlichkeit, Situation und Bezie-
hung. ,In established relationships, then, the particular expectations that are foremost in
people’s minds will depend on the conjoint influence of their chronic dispositions, their re-
lationship history, and the features of the particular situation they face” (Boon/Holmes 1991,
S. 199).

5.3.2.1 Vertrauen als Prozess

Die befragten Unternehmensgriinder lassen in ihren Erzahlungen Annahmen vom Handeln
des jeweiligen Partners erkennen, die als Ausdruck einer Vertrauenshaltung zu interpretie-
ren sind:

+ Der andere handelt wohlwollend und fair,

« der andere akzeptiert mich so, wie ich bin,

e der andere ist mir gegentber offen und ehrlich,

e der andere ist zuverlassig und verlasslich,

« die Motive des anderen sind mit meinen konform.

In allen analysierten Fallen kannten sich die Partner bereits vor dem Aufkommen der Griin-
dungsidee und ihrer gemeinsamen Selbstandigkeit personlich — allerdings in variierender
Intensitéat. In den Partnerschaften, die aus Freundschaften hervorgegangen sind, waren die
vertrauensvollen gegenseitigen Bilder schon zu Beginn der gemeinsamen Selbstandigkeit
vorhanden, wahrend sie sich innerhalb der anderen Teams erst im Zeitverlauf, von Erfah-
rung zu Erfahrung, aufbauen mussten — ein Prozess, der im Einzelfall viel Energie abverlan-
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gen kann.”* Fur alle Falle gilt aber, dass sich Uber die 0.g. Punkte hinaus ganz besondere
Aspekte eines partnerschaftlich-unternehmerischen Vertrauens herausgebildet haben:

e Der andere ist leistungswillig und gibt sein Bestes,

» der andere kann seine Aufgaben kompetent ausfiihren,

e der andere Ubernimmt Verantwortung fir das Unternehmen und fur das, was er im
Rahmen der unternehmerischen Tatigkeit ausfihrt.

Aus dem empirischen Material geht in dem Zusammenhang hervor, dass in allen Partner-
schaften eine progressive Vertrauensentwicklung erfolgte: Das Vertrauen hat sich im Verlauf
der Zeit intensiviert und das positive Bild von Partner wurde gestérkt. Zum Verstandnis
dieses Prozesses liefert die wissenschaftliche Vertrauensforschung unterstiitzende Hin-
weise.

Das Vertrauen, das wir einer anderen Person entgegenbringen, hangt zunachst davon ab,
wie vertrauensvoll wir sie wahrnehmen. Man muss nach Signalen suchen, an denen man die
Vertrauenswirdigkeit des anderen ablesen kann. Nach der bereits an anderer Stelle
erwahnten Filtertheorie kénnen wir davon ausgehen, dass die Interaktion mit dem Grin-
dungspartner (an den man sich immerhin freiwillig bindet) Uberhaupt nur fortschreitet und
sich zu einer Beziehung entwickeln kann, weil der andere von Anfang an positiv wahrge-
nommen wird.” So geht auch aus den eigenen Daten hervor, dass zwischen den befragten
Grindungspartnern von Anfang an positive Wahrnehmungen und Sympathien herrschten.
Insofern ist schon der Verlauf der ersten Interaktionssequenzen sehr wichtig fir den weite-
ren Beziehungsaufbau (vgl. Schweer 1996, S. 71). Gerade zu Beginn einer Beziehung,
wenn es an spezifischen Interaktionserfahrungen fehlt, sind unsere Wahrnehmungen des
anderen stark von Erfahrungen gepragt, die vor und auf3erhalb der eigentlichen Beziehung
liegen. Das Individuum greift dabei auf seine implizite Vertrauenstheorie zurtick, also auf
typische Vorstellungen daruber, wie der Interaktionspartner sein soll, damit man zu ihm ver-
trauen fassen kann, welche zudem an normative Erwartungen gekoppelt sind (vgl. Schweer
1996, S. 57).”° Auch wenn sich implizite Theorien Uber vertrauensvolles Handeln im Verlauf
einer Beziehung intersubjektiv verandern, kann man dennoch davon ausgehen, dass die
Entwicklung einer Vertrauensbeziehung umso positiver verlauft, je stérker eine Person in
ihrem Handeln von Anfang an die Erwartungen des Interaktionspartners bestéatigt. Schweer
kommt daher zu dem Schluss: ,Je kompatibler die impliziten Vertrauenstheorien zweier Per-
sonen sind, umso positiver sind die Voraussetzungen fir die Entwicklung einer vertrauens-
vollen Beziehung zwischen ihnen, denn hier erganzen sich folglich beide Seiten in ihrer indi-
viduellen Erwartungsstruktur® (Schweer 1996, S. 59). Wie man den anderen wahrnimmt, ist
jedoch nie objektiv, sondern von Vorurteilen und Verzerrungen gepragt. Die eigenen Erwar-
tungen kdénnen sogar so blind machen, dass man nicht in der Lage ist, seine Bilder vom
anderen auf der Basis tatséachlicher Beweise zu modifizieren (vgl. Boon/Holmes 1991, S.
199). ,Bear in mind the dual reality that do not only expectations derive from experience, but
also experience derives from expectations” (Boon/Holmes 1991, S. 200).

AnschlieBend an diesen ersten Filter beschreiben Boon und Holmes den Prozess der Ver-
trauensentwicklung innerhalb einer engen Partnerbeziehung (vgl. Boon/Holmes 1991, S.
201-204). Ihre Ausfuhrungen beziehen sich zwar auf klassische Mann-Frau-Beziehungen,

“ Vgl. Fallanalyse Konig/Berg, Kapitel 4.3; Senger/Saale, Kapitel 4.4.
IS Vgl. Ausfuhrungen zur Gewissheit von Gemeinsinn, Kapitel 5.3.1.2.
e Vgl. Ausfuhrungen zur Bedeutung typischen Wissens in anonymen Beziehungen, Kapitel 5.3.1.1.
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lassen sich aber angesichts des empirischen Materials auch auf die untersuchten Partner-
schaften Ubertragen. Nach Boon und Holmes ist die Einstiegsphase in die Beziehung von
einer sehr positiven Beurteilung des anderen gekennzeichnet. Dieses positive Bild wird
allerdings eher durch Idealisierungen und Projektionen genahrt als durch tatséachliche Erfah-
rungen. Der einzelne konzentriert sich auf die Gewinne, die durch die neue Beziehung ent-
stehen, wahrend Zweifel an der Vertrauenswirdigkeit des anderen nicht auftreten oder
schnell verworfen werden (vgl. Boon/Holmes 1991, S. 201/202). Insofern besteht trotz des
positiven Klimas innerhalb der Beziehung eine gewisse Oberflachlichkeit. Am deutlichsten
kommt dieses Einstiegsstadium im Interview von Herrn Berg zum Ausdruck: ,Wenn man
neugierig interessiert ist an jemandem, dann geht man ja doch recht offen und auch vertrau-
ensvoll vielleicht ran, um ihn zu gewinnen, und das haben wir ja beide voneinander

gewollt“.”’

Erst im weiteren Verlauf der Beziehung und mit zunehmenden Interaktionserfahrungen
werden die Handlungsmuster des anderen erkannt und auch dessen Schwéchen entdeckt.
Projektionen und Idealisierungen werden dann durch tatsachliche Erfahrungen und Evalua-
tionen abgelost, sodass durchaus Unsicherheiten bezlglich des Fortgangs der Beziehung
auftreten kénnen. So durchlaufen die befragten Akteure zu Beginn ihrer gemeinsamen Selb-
stéandigkeit eine Zeit der intensiven Auseinandersetzung und N&he - auf beruflicher wie pri-
vater Ebene. Dahinter verbirgt sich ein Evaluationsprozess, in dem man gemeinsame Inter-
aktionserfahrungen sammelt und bewertet, seine Bilder vom Partner Uberprift und Vertrauen
sucht. Eine grof3e Rolle spielt dabei der Aspekt der Gegenseitigkeit: Vertrauen geht namlich
aus einem sich selbst verstarkenden Prozess der gegenseitigen Offnung bzw. vertrauens-
voller Verhaltensweisen hervor. Beide Partner missen sich also fir die Vertrauensbezie-
hung engagieren. Nimmt man das Handeln des Partners als vertrauensvoll und —wiirdig
wahr, so handelt man selbst in gleicher Weise (vgl. Krystek/Zumbrock 1993, S. 10-12).
Grunwald bezeichnet dieses Prinzip der Wechselseitigkeit sogar als ein ,grundlegendes
Regulativ fur die Stabilitdt sozialer Arbeitsbeziehungen®, das elementar zur Gestaltung
gerechter und motivierender Arbeitsstrukturen ist (vgl. Grunwald 1997, S. 209). Auch in den
untersuchten Teams hat sich jeder gegeniiber seinem Partner von Anfang an als vertrau-
ensvoll sowie vertrauenswuirdig erwiesen und darlber hinaus gezeigt, dass er bereit ist,
Verantwortung fur das Unternehmen, aber auch fir den anderen zu Gibernehmen. Beispiel-
haft deutlich wird die Rolle der Wechselseitigkeit in einigen Fallen durch die frihe Entschei-
dung, finanziell alles in einen Topf zu werfen: Der Partner, der anfanglich noch abhangig
beschaftigt ist, geht das Risiko ein, den anderen finanziell mitzutragen, dieser enttauscht das
ihm entgegengebrachte Vertrauen nicht und so tragen beide und zum weiteren Vertrauens-
aufbau bei.”

Wahrend des Evaluationsprozesses konnen allerdings unterschiedliche Prioritdten und
Bedirfnisse der Partner zu Tage treten, sodass sich zur Stabilisierung der Vertrauensbezie-
hung Prozesse der Einigung und Anpassung anschlieRen missen.”® Um Unsicherheiten aus
der Evaluationsphase zu uberwinden, gilt es jetzt, den Wert des Partners in einem umfas-
senden Sinn zu erkennen und die eigenen Bilder vom anderen zu Korrigieren (vgl.
Boon/Holmes 1991, S. 202/203). Dieser Prozess verlangt Empathie. Man kann kein Ver-
trauen erlangen, wenn man nicht auf die Absichten bzw. Bedirfnisse des anderen eingeht

"vgl. Fallanalyse Berg/Koénig, Kapitel 4.3.
I Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Berg/Kénig, Kapitel 4.3; Senger/Saale, Kapitel 4.4.
0 Vgl. Ausfuhrungen zur Konsensfindung als Akt der Balancierung, Kapitel 5.3.1.4.
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und sich nicht in diesen hineindenkt: ,Achieving an understanding of the partner’s inner self,
his or her motives and dispositions, remains the primary goal as the accomodation process
begins* (Boon/Holmes 1991, S. 204). Demgegeniber stehen eine hohe Selbstbezogenheit
und Konkurrenzverhalten als Merkmale, die Empathie erschweren, dem Aufbau von Ver-
trauen entgegen (vgl. Petermann 1992, S. 109). Im eigenen Datenmaterial jedoch ist
deutlich ein empathisches Fremdverstehen innerhalb der Partnerschaften zu erkennen.

Durch die erwahnten Prozesse der Gegenseitigkeit, Empathie und Anpassung kann echtes
Vertauen wurzeln. Es entsteht eine Vertrauensbasis, die gekennzeichnet ist von gegenseiti-
ger Verlasslichkeit, von gegenseitiger Akzeptanz, von der Zuversicht, Konflikte konstruktiv
I6sen zu kdnnen und vor allem von einem ,Glauben an den anderen“ (vgl. Boon/Holmes
1991, S. 205/206).

»AS a consequence of the consolidation process enabled by faith in the partner,

trusting individuals posses well-integrated, confident attitudes concerning their

partners. Rather than existing as isolated and compartmentalized entities, the

positive and negative elements of the attitude structures have been reconciled

with each other, in line with the positive conclusions about the partner, and

organized into a consistent, coherent whole” (Boon/Holmes 1991, S. 204).
In den untersuchten Teams erfolgt schlielich nach der Phase der engen Zusammenarbeit
und intensiven Auseinandersetzung wieder ein starkerer Rickzug der Individuen in eigene
Bereiche und eine deutlichere Arbeitsteilung. Diese Entwicklung wird von den Befragten
jedoch nicht als Distanzierung oder als Qualitatseinbuf3e auf der Beziehungsebene erlebt. Im
Gegenteil: Man versteht sich als stabile Einheit, in der Vertrauensfragen nicht mehr im
engen Kontakt mit dem Partner ausgelebt werden missen: ,Wir arbeiten und es gibt kein

Misstrauen. Ich stell mir die Frage gar nicht im Alltag, weil es fiir uns ausgelebt ist*.2°

Der Grad an Interdependenz in der Beziehung hat durch diese Entwicklungen zugenommen,
einhergehend mit sozialen Identifikationsprozessen: ,Potentially, as a healthy capacity to
trust continues to grow, people may shift from an emphasis on assuring that their own needs
are appropriately met to a concern with maximizing the communal welfare of the couple as a
whole" (Boon/Holmes 1991, S. 203). Mit dem Glauben an den anderen und mit der sozialen
Identifikation mit einer ,starken Einheit* wachst auch die Uberzeugung, den Anforderungen
des Unternehmertums besser gewachsen und in einer sichereren Lage zu sein als bei einer
alleinigen Grindung. So geht aus dem Datenmaterial hervor, dass sich fast alle der Befrag-
ten eine alleinige Selbstandigkeit gar nicht zutrauen wiirden und daher die partnerschaftliche
vorziehen.®" In dem Zusammenhang zeigt sich, wie Vertrauen Einfluss auf das Empfinden
des unternehmerischen Risikos gewinnt. Zwar wurde anfangs gesagt, dass man mit dem
Vertrauen in den Grindungspartner ein zusatzliches unternehmerisches Risiko eingeht,
gelingt jedoch ein gesunder, stabiler Vertrauensaufbau, so kann dies offensichtlich die indi-
viduelle Risikowahrnehmung schmalern. Mdglich ist diese Entwicklung, weil die Akteure das
Risiko, das sie mit ihrem Vertrauen in den Partner eingehen, inzwischen nicht mehr als hoch
einstufen oder sogar ganzlich ausblenden. Mit Bezug auf Luhmann weisen Krystek und
Zumbrock in dem Zusammenhang auf die komplexitatsreduzierende Wirkung von Vertrauen
hin, die dadurch entsteht, dass gewisse Entwicklungsmdoglichkeiten ausgeschlossen werden
(vgl. Krystek/Zumbrock 1993, S. 13). Ausgestattet mit einem Bild vom Partner als

8 vgl. Fallanalyse Senger/Saale, Kapitel 4.4.
8 vgl. Fallanalyse Messner/Lorenz, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Senger/Saale, Kapitel
4.4; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.
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vertrauensvoll, schlieRen die Grinder also gewisse Gefahren aus, die sich durch die
partnerschaftliche Bindung ergeben kénnten.

Vor dem Hintergrund des geschmaélerten Risikoempfindens wird es den Partnern dann auch
moglich, auf eine gegenseitige Kontrolle und eine enge Reglementierung der Zusammenar-
beit weitestgehend zu verzichten. Somit gewahrleistet Vertrauen den einzelnen Akteuren
Handlungsfreiraume und dem Team Flexibilitdt. Auch entfaltet sich das zwischenmenschli-
che Vertrauen in den alltdglichen Kommunikationsprozessen zwischen den Partner. Da die
Kommunikation eine wichtige Rolle bei der partnerschaftlichen Kooperation spielt, wird
dieser Zusammenhang im Folgenden ndher dargelegt.

5.3.2.2 Offene Kommunikation durch Vertrauen

Die Unternehmensgriinder schildern in ihren Erzahlungen partnerschaftliche Kommunika-
tionsprozesse, die nur auf der Basis einer vertrauensvollen Beziehung denkbar sind. Wie an
anderer Stelle erlautert, ist eine offene Kommunikation unentbehrlich fur das Funktionieren
der Zusammenarbeit, da es nur auf diesem Weg maoglich ist, Kompromisse zu finden sowie
Konflikte oder auch fachliche Aufgaben zu I6sen.®

So gehéren in den analysierten Teams selbstexplorative AuRerungen zur alltaglichen Kom-
munikation: Der eine ist bereit, sich gegenliber dem anderen zu 6ffnen und ihm ,Vertrauli-
ches" Uber die eigene Person mitzuteilen. Was die Arbeitssituation bzw. partnerschaftliche
Kooperationsprozesse anbelangt, so ist in allen Féallen das Mitteilen von Bedurfnissen, das
offene Gesprach uber Unzufriedenheiten genauso wie das Eingestehen von Fehlern sogar
ein wichtiges Prinzip der Zusammenarbeit. Da man eine unternehmerische Partnerschaft nur
unter grollem Aufwand wieder auflésen kann, wird zudem in allen Partnerschaften die
Beziehung selbst thematisiert, um so den Erhalt des Teams sicher zu stellen. Selbstexplora-
tion und Metakommunikation Uber die Beziehung setzen Vertrauen voraus, weil die Inhalte
der Mitteilungen vom Partner missbraucht oder indiskret behandelt werden koénnten. Je
spontaner und unmittelbarer die Offnung erfolgt, umso hoher ist dabei das Risiko, das der
Vertrauende eingeht (vgl. Petermann 1992, S. 75; Schweer 1996, S. 76). Bei Gesprachen,
die die gemeinsame Beziehung betreffen, sind die Akteure zudem emotional involviert und
sogar selbst Inhalt der Kommunikation, weswegen man gerade in dem Fall auf wohlwollende
und empathische Reaktionen vertrauen muss (vgl. Schweer 1996, S. 77). Was allerdings
den Privatbereich bzw. persotnliche Tieflagen betrifft, so besteht nicht bei allen Partnern
Offenheit, sondern nur dann, wenn sich diese auch als Freunde begreifen. So herrscht zum
Beispiel in der Beziehung von Frau Marschall und Frau Kilian eine grol3e Offenheit, in der
Partnerschaft von Frau Hesse und Frau Ludwig hingegen, die sich nur als ,Bekannte” sehen,
pflegt man diese Vertrautheit nicht.

Dartber hinaus ist es in den untersuchten Teams immer mdglich, den anderen um fachliche
Hilfe zu bitten. Auch das geht nicht ohne Vertrauen. Schliel3lich zeigt man in dem Fall seine
Schwachen und wird somit verwundbar. Man begibt sich in die Abhangigkeit des Partners
und kann letztendlich auch die Gefahr einer Enttauschung durch Ablehnung der Bitte nicht
ausschlieRen (vgl. Petermann 1992, S. 75; Schweer 1996, S. 77). Die befragten Akteure
allerdings zeigen die Gewissheit, dass ihr Partner auf Hilfegesuche eingeht und sie sich auf

82 Vgl. Ausfuhrungen zur Konsensfindung, Kapitel 5.3.1.4, sowie zum partnerschaftlichen Problem|d-
sen, Kapitel 5.4.3.4.
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dessen kompetente Unterstiitzung verlassen kénnen. Dieses Vertrauen stellt sich gerade bei
einem fachlichen Gefélle innerhalb der unternehmerischen Partnerschaft, wie bei Herrn
Messner und Herrn Lorenz oder anfanglich auch bei Frau Marschall und Frau Kilian, als
besonders elementar fir die Leistungsfahigkeit des Unternehmens heraus. Nicht nur das
Bitten um Hilfe, sondern auch um Feedback und Kritik gehért zur alltdglich Zusammenarbeit
der Unternehmensgriinder — ebenfalls ein Akt, der nicht ohne Vertrauen funktionieren kann.
Bittet man den anderen namlich darum, zu eigenen Handlungen oder zu eigenen Meinungen
Stellung zu nehmen, so macht man sich verwundbar und kann nicht nur positive Resonanz
erwarten (vgl. Petermann 1992, S. 76; Schweer 1996, S. 78). Innerhalb der untersuchten
Partnerschaften herrscht jedoch das Vertrauen, dass der andere diese Situation nicht zu
seinen Gunsten ausnutzen wird.

5.3.2.3 Ergebnisse im Uberblick

Zwischenmenschliches Vertrauen ist das zentrale Charakteristikum einer unternehmerischen
Partnerbeziehung. Die Griinderinnen und Griinder gehen namlich eine enge, langfristige und
rechtlich geregelte Bindung zueinander ein, deren Scheitern im Einzelfall existenzbedrohlich
werden kann. Der haufig von den Befragten gezogene Vergleich mit einer Ehe ist nahe lie-
gend.

Vertrauenssituationen sind in der Regel gekennzeichnet von Ungewissheit, Risiko und man-
gelnden Kontrollmdglichkeiten. Vertrauensvolles Handeln unter derartigen Bedingungen
beinhaltet eine auf die Zukunft gerichtete positive Bewertung des anderen. Das Ausmal} des
zwischenmenschlichen Vertrauens, das eine Person entwickeln kann, wird von deren Per-
sonlichkeit, von der konkreten Interaktionssituation und von der Beziehung zum Interak-
tionspartner beeinflusst. Zwar muss der Interaktionspartner von vornherein positiv wahrge-
nommen werden, damit der Aufbau von Vertrauen Uberhaupt voranschreiten kann, doch
wachst eine vertrauensvolle Beziehung immer allmé&hlich. Die anfangliche Wahrnehmung
des anderen wird wiederum beeinflusst von den impliziten Vertrauenstheorien, die der
einzelne aus Erfahrung in die konkrete Interaktionssituation mitbringt. Anfanglich mag die
Vertrauensbeziehung von ldealisierungen gepragt sein, doch diese werden durch echte
Erfahrungen und deren Bewertung abgeldst. Diese Erfahrungen machen Anpassungen und
Einigungen innerhalb der Beziehung erforderlich, durch die aber schlieBlich echtes und
stabile Vertrauen entstehen kann. Eine grof3e Rolle fiir einen progressiven Vertrauensaufbau
spielen dabei die Gegenseitigkeit des Vertrauens und Empathie.

Obwohl von vornherein eine gewisse Vertrauenshasis gegeben sein muss, damit zwei Per-
sonen Uberhaupt den Schritt in die gemeinsame Selbstandigkeit wagen, wird bei einer part-
nerschaftlichen Selbstandigkeit erst Uber einen langeren Zeitraum hinweg, basierend auf
gemeinsamen Interaktionserfahrungen, eine stabile Vertrauensbeziehung aufgebaut - ein
Prozess, der zum Teil viel Energie abverlangt, sehr enge Phasen des Kennenlernens erfor-
derlich macht und schlieRlich in einem ,Glauben an den anderen“ miindet. Zwar kénnen
einige Facetten dieser Vertrauensbeziehung schon vor der Unternehmensgrindung durch
freundschatftliche Interaktionen aufgebaut worden sein, wie das Vertrauen in Wohlwollen,
Fairness, Akzeptanz, Offenheit, Zuverlassigkeit und Motivkonformitat innerhalb der Bezie-
hung, doch gerade die spezifisch unternehmensbezogenen Facetten, wie das Vertrauen in
den Leistungswillen, die Kompetenzen und die Verantwortung des anderen, werden erst im
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Verlauf der gemeinsamen selbstandigen Téatigkeit entwickelt. Die Interdependenz zwischen
den Partnern nimmt durch diesen Prozess immer mehr zu.

Ein gesundes Vertrauensverhéltnis ist fir das Funktionieren der partnerschaftlichen Koope-
ration unentbehrlich. Der ,Glaube an den anderen” ist die Basis, um die Andersartigkeit des
Partners nicht als Bedrohung zu empfinden, sondern akzeptieren zu kénnen, und darauf
aufbauend Konflikte konstruktiv zu l6sen. Vertrauen kann vielfach Regeln und Kontrolle
ersetzten, was die Handlungsmdglichkeiten des einzelnen erweitert und die Flexibilitat des
Unternehmens steigert. AuRerdem wéchst durch Vertrauen die Uberzeugung der Griinderin-
nen und Griunder, den Anforderungen des Unternehmerdaseins gewachsen zu sein und ihr
Unsicherheitsempfinden lasst nach. Darliber hinaus ist eine vertrauensvolle Kommunikation
unentbehrlich fir das Funktionieren der partnerschaftlichen Zusammenarbeit: Vertrauen
ermoglicht selbstexplorative AuRerungen, die wichtig sind, um personliche Zufriedenheit zu
wahren und unterschiedliche Perspektiven auszugleichen. Vertrauen ermdglicht eine Refle-
xion der Beziehung auf der Metaebene, was zu deren Stabilisierung beitragt. Vertrauen
ermdoglicht das Nutzen von Synergien, denn nur dann ist es moglich, Schwachen zu zeigen.
Vertrauen ermdoglicht schlieBBlich erfolgreiche Problemlésungen und gegenseitiges Voneinan-
der-Lernen, denn nur dann ist es mdglich, sich verwundbar zu machen, indem man um
Unterstitzung und Kritik bittet. Aus allen diesen Griinden ist Vertauen ein ganz wesentlicher
Faktor fur das Funktionieren der Zusammenarbeit in einer unternehmerischen Partnerschaft.

Das nachfolgende Schaubild fasst diese Uberlegungen noch einmal zusammen.
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Zwischenmenschliches Vertrauen und kooperatives Handeln — schematische Darstellung
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5.4 Blickpunkt Unternehmen: Sinn, Ordnung und Leist ung

5.4.1 Unternehmenspraxis als Ausdruck personlicher Erwerbsentwiirfe

und 6konomischer Strukturen

Werden okonomische Zusammenhange in das Zentrum der Betrachtung gertickt, so wird
damit zunachst die grundlegende Frage nach dem tieferen Sinn der partnerschaftlichen
Kooperation bertihrt. Die persénliche Entscheidung des Grinders, welche Ubergreifenden
Ziele er mit der unternehmerischen Téatigkeit verfolgt, ist dabei immer eingebettet in einen
groBeren Sinnzusammenhang und folglich mit Fragen nach der subjektiven Identitat und
dem individuellen Lebensentwurf verbunden.

.Die Sinnfrage durchbricht den 6konomischen Zirkel, der darin besteht, auch

noch den Zweck des Wirtschaftens in nichts als ,rein’ 6konomischen Kategorien

wie ,Nutzenmaximierung’ oder ,Erlangung von Wettbewerbsvorteilen’ aufzuhe-

ben, und halt dem eine prinzipiell instrumentelle Sicht der Wirtschaft aus dem

Blickwinkel der Lebenswelt entgegen: Die Wirtschaft ist stets nur Mittel im

Dienste hdherer, buchstablich vitaler Zwecke. Und diese sind, wenn sie sinnvoll

sein sollen, nur aus dem Ganzen einer subjektiv richtigen, kultivierten Lebens-

praxis zu verstehen” (Ulrich 1998, S. 208; Hervorhebungen im Original).
Der Mensch ist zwar prinzipiell frei bei der Gestaltung seines Lebensentwurfs, da er jedoch
in einer Gesellschaft lebt, ist diese Entscheidung praktisch nicht ablésbar von der Ricksicht-
nahme auf soziale und strukturelle Gegebenheiten. Aus den eigenen Analysen geht hervor,
dass die befragten Personen im Verlauf des partnerschaftlichen Griindungsprozesses uber
die im Unternehmen handlungsleitenden Sinnfragen und Ziele tUbereinkommen mussen.®
Auch wird angesichts des Datenmaterials deutlich: Neben den Anspriichen des Griindungs-
partners und anderer Mitmenschen, die die subjektiven Wiinsche und Zielvorstellungen
begrenzen, kommen auch 6konomische Strukturen zum Tragen, die es mit persdnlichen
Sinnfragen abzuwégen gilt. Der einzelne kann mit der beruflichen Selbstandigkeit namlich
nicht nur nach Selbstverwirklichung streben, sondern muss damit auch seine materielle
Existenz sichern und sich daher im Wettbewerb behaupten.

Ulrich setzt sich naher mit dieser Frage nach dem Sinn des Wirtschaftens auseinander. Er
sieht diesen Sinn in zwei Dingen: in der Sicherung der Lebensgrundlage, wobei das Exis-
tenzminimum immer kulturell bestimmt ist, und in einer Erweiterung der menschlichen
Lebensfiille. Im Sinne einer Okonomie der Lebensfiille treibt den tatigen Menschen nicht
seine Bedurftigkeit nach rein materiellen Objekten an, sondern - bei gesicherter Lebens-
grundlage - das Streben nach Selbstentfaltung (vgl. Ulrich 1998, S. 214-217).

»Alle bedeutsamen Philosophen des guten Lebens waren sich seit jeher darin
einig, dass das glickende, erfillte Leben nicht etwas ist, was uns einfach mit
den &uRBeren Gutern oder dem gesellschaftlichen Erfolg zufallt, sondern viel-
mehr mit der inneren Sinnhaftigkeit und dem menschlichen Eigenwert freier,
selbstbestimmter und flr unser Selbstverstandnis wesentlicher Tatigkeiten zu
tun hat“ (Ulrich 1998, S. 218; Hervorhebung im Original).

8 Vgl. Ausfuhrungen zum Prozess der Konsensfindung, Kapitel 5.3.1.4.
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Arbeit dient vor diesem Hintergrund nicht nur der Selbstversorgung bzw. dem Erwerb von
Kaufkraft, sondern auch als Mdglichkeit, ein nitzliches Mitglied der Gemeinschaft zu sein
sowie seine eigene Personlichkeit bzw. Fahigkeiten zu entfalten, und Konsum ist aus dieser
Perspektive nicht der alleinige Weg zur Bedurfnisbefriedigung. Strebt der Mensch nach
Lebensfille, so bendtigt er allerdings einen geklarten Lebensentwurf als Orientierungshori-
zont. Der einzelne muss also eine Idee davon entwickeln, wie er im Wirtschaftsleben in fir
ihn selbst zutraglicher und gegeniiber anderen verantwortbarer Weise handeln méchte (vgl.
Ulrich 1998, S. 209).84 Verantwortung gegeniber anderen ist deswegen unerlasslich, weil
der Mensch ein soziales Wesen und daher sein Bedurfnis nach personlicher Selbstverwirkli-
chung nicht abldsbar ist von einem Bedirfnis nach sozialer Integration (vgl. Ulrich 1998, S.
217).

Dem Menschen stehen nach Ulrich angesichts dessen zwei Wege zur Befriedigung offen:
entweder der materiell produktive Weg, indem er die fur seine Beduirfnisbefriedigung nitzli-
chen Guter wirtschaftend vermehrt und mdéglicherweise im Arbeitsprozess selbst Sinn findet,
oder der bedurfniskritische Weg, indem er seine Begehrlichkeiten selbstkritisch reflektiert
und auf das Wesentliche reduziert (vgl. Ulrich 1998, S. 218 — 220). Auf dieser Folie
beschreibt Ulrich zwei Idealtypen, den ,Selbstbegrenzer” und den ,Unternehmer” (seiner
personlichen Ressourcen und Fahigkeitspotenziale). Der Unternehmer stellt sich dem Wett-
bewerb und strebt nach Erfolg, denn die Wettbewerbs- und Marktorientierung bzw. die
erfolgreiche Karriere sind ihm zum Lebenssinn ,geronnen“ (vgl. Urlich 1998, S. 226). Eine
selbstkritische Bedurfnisreflexion ist ihm dabei fremd, vielmehr strebt er nach materiellem
Besitz. Das Motto des Unternehmers lautet ,je mehr desto besser” (vgl. Ulrich 1998, S. 227).

Dem stellt Ulrich den Typ des Selbstbegrenzers gegentber, der einen Lebensentwurf im
Sinne einer Okonomie der Lebensfiille verfolgt. Das Wirtschaften spielt in dem Fall eine
instrumentelle Rolle im Hinblick auf das Ziel der freien Entfaltung durch sinnvolle Téatigkeit,
durch zwischenmenschliche Beziehungen sowie durch kulturelle Ausdrucks- und Erlebnis-
formen (vgl. Ulrich 1998, S. 225). Dieser Lebensentwurf ist nicht radikal asketisch, aber doch
bedurfniskritisch. ,Es soll also nicht alles produziert werden, was verkauflich ist, und nicht
alles, was produziert werden soll, wird ausschlie3lich unter Kostengesichtspunkten ,rationali-
siert’, sondern eben nach ganzheitlichen qualitativen Gesichtspunkten der Lebensdienlich-
keit optimiert* (Ulrich 1998, S. 226). Ein gewisser Wohlstand wird also durchaus angestrebt,
wenn er dienlich im Sinne eines Ubergeordneten Lebensentwurfs ist. Das Wirtschaften des
Selbstbegrenzers steht unter dem Motte ,genug ist genug®, weil er einen Teil seiner Energie
fur Zwecke aulierhalb des Wettbewerbs einsetzen mochte (vgl. Ulrich 1998, S. 226).

Obwohl wir die im Rahmen dieser Arbeit befragten Personen gemeinhin als Unternehmer
oder Unternehmerinnen bezeichnen wirden, sind sie im Sinne Ulrichs auch als
Selbstbegrenzer zu charakterisieren: Die Existenzgrinder sehen zwar, dass ihre unterneh-
merische Selbstandigkeit strukturellen Bedingungen unterliegt, die ein gewisses MalR an
wirtschaftlichem Erfolg erfordern, streben mit ihrem Schritt in die berufliche Selbstandigkeit
allerdings durchaus nach mehr Lebensfille und stehen unternehmerischem Wachstum
angesichts dessen auch kritisch gegeniiber. Der Schritt in die Selbstandigkeit steht namlich
bei allen Befragten im Zusammenhang mit einem Streben nach beruflicher Zufriedenheit,
wobei nicht Reichtum und Erfolg im Zentrum stehen, sondern vor allen Dingen drei Motive
préagend sind:

8 vgl. Ausfiihrungen zum inneren Schritt in die partnerschaftliche Selbstandigkeit, Kapitel 5.2.2 und
5.2.3.
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e Erstens streben die Grinderinnen und Grinder nach Arbeitsbedingungen, unter
denen sie sich wohl fihlen kénnen. Das gilt vor allem fiir das soziale Umfeld am
Arbeitsplatz. Arbeit soll nicht nur ein 6konomisches, sondern auch ein soziales
Ereignis sein. Dieses Bedurfnis kann im Einzelfall in Verbindung gebracht werden
mit negativen Beziehungserfahrungen und ,Einzelkdmpfertum® in vorausgehenden
Arbeitszusammenhfingen.85 Besonders bei den Griindungen, die aus Freundschaf-
ten hervorgegangen sind, kommt der Wunsch nach einem befriedigenden sozialen
Arbeitsumfeld zum Tragen. Die gemeinsame Grindung mit einem Freund oder einer
Freundin bedeutet fur die Grinderinnen und Grunder dann von vornherein eine
gewisse zwischenmenschliche Harmonie. Auch die Suche nach Arbeitsbedingun-
gen, die eine reibungslose Vereinbarkeit von Familie bzw. Privatleben und Beruf
ermaoglichen, waren bei einzelnen Existenzgriindungen ausschlaggebend.86

« Zweitens streben die befragten Grinderinnen und Grinder nach Arbeitsinhalten
bzw. -aufgaben, die sie interessieren, Spald machen und die Entfaltung des eigenen
Kdnnens ermdoglichen. Fir die beiden Landschaftsplaner, fir die der gestalterische
Aspekt ihres Berufs eine grofRe Rolle spielt, stand diese Bestrebung von Anfang an
im Zentrum. Im Einzelfall beruht dieser Wunsch aber auch auf vorausgehenden
beruflichen Erfahrungen, durch die man Klarheit dariiber gewonnen hat, durch
welche Tatigkeit man sich verwirklichen méchte bzw. kann, durch welche dagegen
nicht.®” Die Teambildung ermdglicht vor diesem Hintergrund eine Konzentration auf
seine personlichen Starken und Vorlieben einerseits, eine ,Verschonung“ vor den
eigenen Schwéachen und Abneigungen andererseits.

« Drittens ist ein Streben nach der Verwirklichung personlicher berufsbezogener
Ideale und ,Philosophien” erkennbar. Man hat Vorstellungen daruber entwickelt, wie
das eigene Berufsfeld gestaltet sein sollte, die von den gangigen Auffassungen
abweichen und die man nun in der eigenen Selbstandigkeit verwirklichen will. Dieser
Aspekt ist sichtbar bei Frau Hesse und Frau Ludwig, die sich gegen eine Benachtei-
ligung von Frauen in der technischen Weiterbildung stellen, sowie bei Herrn Senger
und Herrn Saale, die ihre soziale Arbeit als Dienstleistung verstehen wollen. In der
gemeinsamen Selbstandigkeit wurde in dem Fall auch ein Mitstreiter fir die eigenen
Ideale gefunden.

Das im Zusammenhang mit einer Unternehmensgriindung haufig genannte Streben nach
Selbstbestimmung im Beruf ist angesichts der eigenen Daten zwar im Einzelfall erkennbar,
nimmt aber nur eine marginale Bedeutung ein. Die Vermutung liegt nahe, dass bei Team-
grindungen, die per se nur eine begrenzte Selbstbestimmung ermoglichen, dieser Faktor
weniger ausschlaggebend ist.

Die beschriebenen Sinnlagen werden schlief3lich — basierend auf einem partnerschaftlichen
Aushandlungsprozess — in das unternehmerische Handeln Gbernommen und finden sich in
den Werten und Praktiken des Unternehmens wieder. Ein wichtiges Prinzip der Praxis ist es
daher, ein positives Arbeitsklima zu wahren. In dem Sinne sind eine gute Beziehungsqualitéat
sowie zwischenmenschliches Vertrauen wertvoll und das Handeln der Akteure richtet sich
darauf aus: Partnerschaft geht vor Konkurrenz, gegenseitiger Respekt, gegenseitige Wert-

8 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Senger/Saale,

Kapitel 4.4.

86 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.4.

87 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Senger/Saale, Kapitel 4.4; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.
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schatzung, Unterstiitzung und Verantwortung pragen das Handeln. Dieses Prinzip wird nicht
nur gelebt gegenitber den Partnern und den Mitarbeitern, sondern auch — in begrenztem
AusmaR - gegeniiber Mitbewerbern auf dem Markt.®® Dennoch besteht kein Zwang zur
Harmonie, schon die Verschiedenheit persdnlicher Grenzen und Bedirfnisse steht dem
entgegen.

Den Grindern ist es dartber hinaus wichtig, sich die Freude an ihrer beruflichen Tatigkeit zu
wahren und ihr Konnen bzw. ihre Personlichkeit dabei zu entfalten. Aus dem Grund werden
durchaus Auftrage abgelehnt, wenn sie nicht mit personlichen Werten, Zielen und Wiinschen
vereinbar scheinen.?® Die Unternehmer sind zwar durchaus bereit, ihr Bestes zu geben,
doch missen die Erwartungen der Kunden realistisch sein und die Leistungen angemessen
vergltet werden. Dabei ist man darum bemdiht, die eigenen Anspriche gegeniber den
Kunden durchsetzen anstatt sich bedingungslos ,anzubiedern“, damit sich das Lebenswerk
nicht von der eigenen Person entfernt. Andererseits befinden sich die Unternehmer in ihrem
Streben nach Selbstentfaltung immer auf der Suche nach Neuem und Spannendem, was
auch eine Abwendung von bestehenden Unternehmenszielen und Prinzipien mit sich
bringen kann. In den analysierten Unternehmen zeigt sich darlber hinaus, dass neben der
unternehmerischen Tatigkeit auch Zeit fir Dinge aul3erhalb des Berufslebens, wie z.B. fur
die Familie, bleiben muss. Dabei spielt der Aspekt der bewussten Vermeidung von Burn-
Out-Symptomen im Einzelfall eine Rolle. In einigen der Partnerschaften besteht entspre-
chend die Moglichkeit eines phasenweisen Riickzugs in andere Lebensbereiche.® Auch die
Aufteilung der Arbeitsbereiche zwischen den Partnern erfolgt unter dem Aspekt der Selbst-
entfaltung.

Gewinnmaximierung und unternehmerisches Wachstum dagegen stehen in den meisten
untersuchten Unternehmen nicht an erster Stelle. Das Wachstumsbestreben der befragen
Akteure ist vielmehr begrenzt. Von Anfang an wurde die Selbstandigkeit nicht verbissen
angegangen und es zeigt sich bis auf eine Ausnahme das Muster, die eigene Organisation
klein und Uberschaubar zu halten. An dieser Stelle sei jedoch angemerkt, dass so deutlich
eine Wachstumsskepsis in den Daten erkennbar sein konnte, da zuvor das Sample auf
Kleinstunternehmen begrenzt wurde. Es liegt nahe, dass bei einer Befragung grofRer Unter-
nehmen auch ein starkeres Expansionsbestreben zu erkennen ware. Interessant bleibt
jedoch, dass das geringe Wachstum in den untersuchten Fallen nicht als unternehmerischer
Misserfolg gedeutet wird, sondern vielmehr ein erklartes Ziel der Selbstandigen ist. Dies liegt
in einem Vorrang immaterieller Werte begrindet, die dazu fuhren, dass unternehmerischer
Erfolg nicht allein quantitativ gemessen wird. Als Alternative zum Unternehmenswachstum
wird von den Akteuren durchaus die Mdglichkeit gesehen, mit anderen Firmen in Netzwer-
ken zu kooperieren, um so groRere Auftrdge erledigen zu kénnen.”* Eine Ausnahme im
eigenen Sample stellen in dem Zusammenhang Frau Hesse und Frau Ludwig dar, die ihr
Unternehmen wachstumsorientiert fihren und angesichts dessen sogar noch eine zweite
Schule er6ffnet haben. Beide streben aul3erdem dem Ideal der erfolgsorientierten und
rational handelnden Unternehmerin nach. Dies ist insofern verwunderlich, da in ihrem Fall
mit dem Ziel der Frauenférderung anfangs ein gemeinnutziges Motiv im Zentrum der Selb-
standigkeit stand, das allerdings mehr und mehr gegeniiber unternehmerischem Erfolgsstre-

88 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Konig/Berg, Kapitel 4.4.
8 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Hesse/Ludwig,

Kapitel 4.5.

% Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1, Senger/Saale, Kapitel 4.2, Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.
o Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Kénig/Berg, Kapitel 4.3.
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ben in den Hintergrund geraten ist. Anhand dieser Entwicklung wird deutlich, wie das Han-
deln der Akteure vom 8konomischen Umfeld gepragt wird.

Die befragten Personen streben zwar mit ihrer unternehmerischen Tatigkeit nach Lebens-
fulle, dennoch handeln sie sichtbar unter den strukturellen Bedingungen des marktwirt-
schaftlichen Wettbewerbs, die auch ihr unternehmerisches Handeln prégen und denen sie
sich nicht einfach entziehen kénnen. Es besteht in einer beruflichen Selbstandigkeit immer
das Risiko, personlich wie finanziell zu scheitern. Die Behauptung im Wettbewerb und ein
angemessener finanzieller Erfolg sind vor diesen Hintergrund unerlasslich, da eine partner-
schaftliche Selbstandigkeit schlielich nicht nur der Selbstverwirklichung und der Schaffung
positiver Arbeitsbedingungen dient, sondern auch der Sicherung des Lebensunterhalts der
Grunder und ihrer Familien. Dazu ist es erforderlich, Auftrdge zu akquirieren, denn gerade
wenn ein angemessenes Wachstum angestrebt wird oder festes Personal finanziert werden
muss, bendtigt das Unternehmen ein mittelfristig gesichertes Auftragspotenzial. Insofern
missen die Akteure, auch wenn sie sich bisweilen lieber zurlickziehen wirden, im Wettbe-
werb Dynamik bewahren und ihr Unternehmen, manchmal entgegen personlicher Skrupel,
offensiv auf dem Markt présentieren. Dabei entsprechen die erlangten Auftrage nicht immer
den Idealvorstellungen der Unternehmer: Zum einen kann eine starke Konkurrenz knappe
Kalkulationen erforderlich machen, d.h. dass man dann fiir ein sehr geringes Einkommen
arbeitet, um dberhaupt Uber Auftrédge zu verfl'jgen.92 Zum anderen muss man manchmal
Dienstleistungen ausfuhren, die zwar inhaltlich wenig interessant sind, aber finanziell etwas
abwerfen.” Dies gilt insbesondere fir die Anfangszeit der Selbstandigkeit, wenn man noch
um erste Auftrage bzw. Referenzen bemiiht ist und sich daher eine Auftragsablehnung kaum
leisten kann. Zu Beginn der Selbstandigkeit sind die Grinderinnen und Grunder auf3erdem
noch haufig gezwungen, weitere Nebenerwerbsquellen auszuschopfen, sodass sie ihre
Selbstandigkeit erst allmahlich zum Vollerwerb ausbauen kénnen. Entfaltung kann also nicht
zum alleinigen Zweck des Unternehmens werden, denn sie muss produktiv im Sinne des
Unternehmensziels bleiben und hat dadurch Grenzen.

Eine weitere 6konomische Notwendigkeit, die die Befragten wahrnehmen, besteht darin, sich
an Kundenwiinschen orientieren zu missen, anstatt immer den eigenen Uberzeugungen
nachgehen zu kénnen. Die Kunden erwarten optimale Problemlésungen und besten Service.
Wie sich gerade im Fall von Herrn Messner zeigt, kann dieser Druck Stress verursachen und
sogar die Lust an der eigenen Arbeit vermindern. Gerade bei wissensintensiven Dienstleis-
tungen sind die Anforderungen an die Kompetenz und Flexibilitdt des Anbieters sehr hoch.
Der Unternehmer muss also Verantwortung tUbernehmen, in Bereitschaft sein, konzentriert,
gut und unter Zeitdruck arbeiten. Fehler konnen schlieBlich rufschadigend sein, da die Kun-
den die Leistungen des Anbieters am ehesten aufgrund der Zufriedenheit aus vergangenen
Auftragen einschatzen kénnen. So ist es in der Praxis der untersuchten Unternehmen
wichtig, Dienstleistungen von hoher Qualitdt auszufihren. Angesichts dessen sind die
Unternehmerinnen und Unternehmer um Ubersichtlichkeit bemiiht, mochten sich auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren und eine sinnvolle Arbeitsteilung innerhalb der Partner-
schaft und auch mit den Mitarbeitern finden.

9 Vgl. Fallanalyse Messner/Lorenz, Kapitel 4.1; Kénig/Berg, Kapitel 4.3.
% Vgl. Fallanalyse Messner/Lorenz, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitil 4.2; Hesse/Ludwig,
Kapitel 4.5.
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SchlielZlich sind die Grinder auf eine begrenzte Vergrol3erung des eigenen Unternehmens
angewiesen, da nur so die Einstellung von Mitarbeitern zur eigenen Entlastung mdglich wird.
Eine selbstandige Téatigkeit ohne Mitarbeiter heif3t namlich, auch ungeliebte Routinearbeiten
selbst erledigen zu missen und wenig Zeit flr wichtige Fuhrungsentscheidungen, wie z.B.
strategische Fragen, zu haben. Aul3erdem ist eine spezialisierte Arbeitsteilung nach dem
Prinzip Kdénnen und Wollen ohne weitere Mitarbeiter kaum denkbar. Selbst bei einer grund-
satzlich zufrieden stellenden beruflichen Situation kann durch eine gewisse Eigendynamik
des Unternehmens ein ,struktureller Zwang“ zum Wachstum entstehen, wie sich im Fall von
Herrn Senger und Herrn Saale zeigt. Die beiden sehen sich unter einem ,Zwang“ zu expan-
dieren, um wichtige Kunden nicht durch Auftragsablehnungen dauerhaft zu verlieren.
»,Genug ist genug“ zu sagen, ist vor dem Hintergrund existenzieller Fragen in der unterneh-
merischen Alltagspraxis nicht so einfach.

Aus dem eigenen Datenmaterial gehen also vor allem drei 6konomische Faktoren hervor,
die das Handeln der Akteure ebenso pragen wie ihr Streben nach Lebensfiille:

¢ Notwendigkeit der materiellen Existenzsicherung
¢ Angewiesenheit auf ein gewisses Wachstum zur Entfaltung
« Abhangigkeit vom Kunden bzw. dessen Zufriedenheit

Diese 6konomischen Faktoren sind den Akteuren aber nicht einfach als Begrenzungen vor-
gegeben, sondern werden ebenso durch ihr Handeln aufrecht erhalten. Dabei kdnnen sie
immer so interpretiert werden, dass sie mit den beschriebenen Werten der Lebensfiille ver-
einbar bleiben. Trotz der strukturellen Einbettung des Handels besteht also eine gewisse
Handlungsfreiheit. Nur angesichts dieses Freiraums kann es den Unternehmern gelingen,
sich immer wieder selbst zu motivieren und ihr Betrieb kann Bestand haben. Durch die
Reproduktion der Strukturen marktwirtschaftlichen Handelns zum einen und Prozesse der
Umgestaltung vor dem Hintergrund personlicher Motive zum anderen sind schlief3lich im
Verlauf des praktischen Handelns unternehmerische Ziele und Prinzipien entstanden, in
denen sich beide Aspekte widerspiegeln: das Streben nach Lebensfillle genauso wie die
strukturellen Gegebenheiten der Wettbewerbssituation. Die folgende schematische Darstel-
lung fasst diese Gedanken zusammen.
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Sinn und kooperatives Handeln — schematische Darstellung

Lebensflille
Berufliche Zufriedenheit durch...

- harmonisches Arbeitsklima
- Freude an den Arbeitsinhalten
- Entfaltung des eigenen Kénnens
- Verwirklichung personlicher Ideale
- Freiraum fur das Private

Handlungsleitender
Sinn und Zweck der
gemeinsamen
Selbstandigkeit

~_

- Partnerschaft anstatt Konkurrenz
- Wahrung und Durchsetzung eigener
Anspriiche gegeniiber anderen
- Suche nach interessanten,
fahigkeitsbezogenen Aufgaben und
Herausforderungen
- Entlastung durch Mitarbeiter
- Zeit fur das Privatleben
- Qualitative Erfolgsmessung

Sicherung des Lebensunterhaltes
der eigenen Person und der Familie

Unternehmerisches
Handeln /

partnerschaftliche

Kooperation

~_

- Behauptung im marktwirtschaftlichen
Wettbewerb
- Gesichertes Auftragspotenzial
- (Begrenztes) Wachstum
- Erfullung von Kundenwiinschen
- Erlangung von Kundenzufriedenheit
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5.4.2 Ordnung der gemeinsamen Aktivitaten

Die Frage nach der Entstehung von Ordnung im unternehmerischen Handeln der Selbstan-
digen steht im Zentrum dieses Kapitels. Ordnung wird gemeinhin in Verbindung gebracht mit
Begriffen wie Regelmafigkeit, Vorhersehbarkeit oder Muster. Sie ist beim sozialen Handeln
wichtig, weil wir immer das Handeln anderer mitdenken muissen:

JAlle Elemente der Gesellschaft sind auf eine gewisse Ordnung angewiesen,

weil sich die Verwirklichung ihrer Plane und Absichten immer darauf grindet,

daR’ andere Elemente ihren Erwartungen gemalR handeln. Die Ordnung erzeugt

die notwendige Konsistenz, Konstanz und Verlafllichkeit, ohne die kein Glied

der Gesellschaft seine Ziele wirksam verfolgen konnte“ (Gobel 1998, S. 53).
Durch Ordnung verhalten sich die Individuen also regelmaRig und durchschaubar genug, um
eine Vorhersage ihrer Handlungen zu ermdglichen. Ordnung impliziert dabei die Entstehung
oder das Vorhandensein von Normen, das heil3t von Regeln oder Standards, die als Hand-
lungsorientierung fur den einzelnen bzw. fir ganze Gruppen fungieren, was aber noch nichts
Uber deren Qualitdt aussagt. Diese Regeln schréanken die Handlungsmdglichkeiten des
einzelnen ein, reduzieren Komplexitdt und erleichtern somit die Koordination individueller
Handlungen.

Gerade in einem Unternehmen ist Ordnung von besonderer Bedeutung, da es hier im
Wesentlichen um das gemeinsame Erreichen vorab definierter Ziele geht. Individuelles
Handeln muss also auf einen bestimmten Zweck hin geordnet werden. Die Entstehung oder
das Vorhandensein von Ordnung wird in diesem speziellen Fall als Organisation bezeichnet.
In der Betriebswirtschaftslehre wird Organisation nicht selten idealisiert als ein Prozess der
Fremdbestimmung dargestellt: Wenige autorisierte Organisatoren erlassen bewusst und
planvoll Normen fiir andere. Schon hier ergeben sich bei genauerer Betrachtung erste
Bedenken: Die Organisatoren sind namlich meisten Mitglieder des Unternehmens und orga-
nisieren sich somit im Grunde auch selbst. Bei der Betrachtung von unternehmerischen
Grindungsprozessen ist noch offensichtlicher, dass es sich aus Sicht der Grinder um
Selbstorganisationsprozesse handelt: Sie ordnen ihr eigenes Handeln.

Den Prozess der Entstehung von Ordnung in ,selbstorganisierten Einrichtungen* teilt Bosse
mit Bezug auf Glasl in verschiedene Phasen ein, welche auch in den eigenen Daten wieder-
zuerkennen sind. Wahrend der Pionierphase wird das gemeinsame Handeln getragen von
personlichen Beziehungen und einem gegenseitigen Vertrauensvorschuss. Die gemeinsa-
men Ziele genauso wie personlichen Bedirfnissen werden von allen Beteiligten unmittelbar
erkannt und erlebt. Ihr Handeln ist gekennzeichnet von einer Begeisterung fiir eine
bestimmte Idee, von Flexibilitat und Improvisation. Arbeit wird gesucht und nach Kénnen
bzw. Neigungen verteilt (vgl. Bosse 1993, S. 23). Im Zeitverlauf nimmt allerdings die Kom-
plexitat der Aufgaben und auch der Zusammenarbeit zu, sodass die Unibersichtlichkeit
steigt. Es wird erforderlich, auch ohne ,historische* Erfahrung und direkte Anschauung Ent-
scheidungen zu féllen (vgl. Bosse 1993, S. 23). Die Ziele des einzelnen und der Organisa-
tion kdénnen inzwischen voneinander abweichen. Daraus erwéchst der Ubergang in die Diffe-
renzierungsphase, in der sich Standardisierungen, Spezialisierungen und Funktionen
herausbilden. Durch die Differenzierung wird eine Koordinierung sowie eine Kontrolle des
Handelns der einzelnen Akteure erforderlich und auch die Kommunikation muss geregelt
werden. Diese Prozesse kénnen dann allerdings in einer Uberbetonung von Regeln und
Verfahrensfragen sowie in einer Uberforderung der vertikalen Kommunikationskanale
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munden (vgl. Bosse 1993, S. 24). Reife erlangt die Organisation daher erst in der Integra-
tionsphase, wahrend der sich ein prozessorientiertes Denken herausbildet, materielle und
soziale Aspekte wieder gleichsam bedacht werden und eine Identifikation der einzelnen mit
den Zielen und Prinzipien der Organisation entsteht (vgl. Bosse 1993, S.25).

Auch Gobel beschéftigt sich eingehender mit Fragen der Selbstorganisation — in dem Fall in
Unternehmen (vgl. Gobel 1998). Sie richtet dabei ihren Blick auf das Handeln von Indivi-
duen. Nach Gobel basiert Selbstorganisation immer auf menschlichen Handlungen, kann
aber dennoch nicht speziellen, benennbaren Individuen zugeschrieben werden, sondern nur
einer ganzen Gruppe oder sogar mehreren Generationen.** lhre Uberlegungen werden im
folgenden umrissen, bevor sich eine Auseinandersetzung mit dem eigenen Datenmaterial
anschlief3t.

5.4.2.1 Entstehung von Ordnung durch selbstorganisiertes Handeln

Gobel konzentriert sich in erster Linie auf zwei Formen der Selbstorganisation: die autogene,
bei der sich Regeln von selbst entfalten, nicht aber planvoll und absichtlich gemacht werden,
und die autonome, bei der die Organisierten absichtlich und zielgerichtet ihre eigenen
Regeln selbst bestimmen. Goébel hebt den Dualismus zwischen bewusst gemachten und
unbewusst entstehenden Normen auf: Ordnung durch Selbstorganisation entsteht in ihrem
Sinne vielmehr durch autogene und autonome Prozesse zugleich, die oft nur schwer von-
einander abzugrenzen sind (vgl. Gobel 1998, S. 102ff.).

Die Unterscheidung zwischen bewussten und unbewussten Organisationsprozessen ist
ursprunglich auf die Uberlegungen von Hayeks zuriickzufuihren, der den Begriff der ,sponta-
nen“ Ordnung geschaffen hat. Eine spontane Ordnung ist demnach das Ergebnis menschli-
chen Handelns, nicht aber menschlichen Entwurfs. Sie entsteht aus den Handlungen vieler
Individuen, die abstrakten Regeln folgen, welche ihnen aber nicht bewusst sein missen (vgl.
GoObel 1998, S. 54). Spontan heil3t in diesem Sinne - entgegen dem alltaglichen Sprach-
gebrauch - also nicht schnell und plétzlich, sondern allmahlich gewachsen. Von Hayek
beurteilt die Qualitat der Ordnung aus einer evolutorischen Perspektive: Nur vorteilhafte
Ordnungen Uberleben (vgl. Gébel 1998, S. 55). Spontane Regeln und Ordnungen haben
daher den Vorteil, dass sie in die Umwelt passen, in der sie ausgebildet wurden. Neben
spontanen Organisationsprozessen erkennt von Hayek aber auch bewusst hergestellte,
planvolle Ordnungen, die idealtypisch von einer Instanz ausgehen.

Gobel identifiziert verschiedene Prozesse, die innerhalb eines Unternehmens zur Entste-
hung selbstorganisierter Ordnung beitragen. Zum einen gibt es Problemldsungsprozesse,
bei denen - im Idealfall - eine Auswahl optimaler Organisationsregeln nach dem Schema
Zielbildung, Problemanalyse, L&sungssuche, Bewertung und Entscheidung erfolgt.
Problemldsungsprozesse verlaufen in der Realitat allerdings in der Regel weniger bewusst
und rational (vgl. Gobel, S. 109ff.). Zweitens erfolgen im Unternehmen Lernprozesse, denen
im Gegensatz zu Problemlésungsprozessen — als isolierte Entscheidungen - ein ganzer
Entscheidungs- und Erfahrungsstrom zu Grunde liegt und bei denen ein unumkehrbarer
Entwicklungspfad beschritten wird. Lernen im engeren Sinne bleibt dem Individuum vorbe-
halten, doch kénnen auch ganze Organisationen lernen, indem ein kollektiv verankerter Wis-

9 Vgl. Ausfuhrungen zum Verhéltnis von Handeln und Struktur, Kapitel 5.4.2.5.
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sensschatz Uber Vorgange und Ablaufe zusammengetragen wird (vgl. Gobel 1998, S. 119).
Drittens identifiziert Gobel evolutiondre Prozesse im Unternehmen, wonach Ordnung
dadurch entsteht, dass sich Gruppen mit erfolgreichen Regeln gegeniuiber anderen Gruppen
durchsetzen und diese verdréangen. Gleiches gilt innerhalb der Gruppe: Hier werden nicht
erfolgreiche Regeln von erfolgreichen verdrangt. Somit wird durch Selektion bestimmt,
welche Regeln Bestand haben. Diese Prozesse vollziehen sich meistens ohne eine
bewusste Reflexion oder Einflussnahme der Individuen (vgl. Goébel 1998, S. 121ff.). Schliel3-
lich gibt es auch zufallsgesteuerte Prozesse, die zur Entstehung von Ordnung im Unterneh-
men beitragen. Diese Prozesse unterliegen kaum noch einer bewussten Steuerung und
Kontrolle durch die Individuen. Es kdnnen sich ndmlich im unternehmerischen Alltag zufal-
lige Situationen ergeben, die letztendlich auch zufallige Lésungen herbeifihren, sodass sich
durch das Wechselspiel von Zufall und Notwendigkeit von selbst Normen bilden. Oft werden
diese Prozesse aber nicht als solche erkannt, weil Individuen dazu neigen, ihre Handlungen
rickblickend nicht als zufallig, sondern als zweckrational zu interpretieren (vgl. Gobel 1998,
S. 130ff.).

Im Gegensatz zur klassischen Betriebswirtschaftslehre, in der sich Uberlegungen zur Unter-
nehmensorganisation meistens auf Fragen der Aufbau- und Ablauforganisation beschran-
ken, betrachtet Gobel Organisationsprozesse in einem weiteren Spektrum. Demnach bezie-
hen sich die Selbstorganisationsprozesse in einem Unternehmen nicht nur auf Normen des
Unternehmensaufbaus und des Ablaufs betrieblicher Prozesse, sondern auch auf Normen
der Wirklichkeitsdeutung sowie auf soziale Normen. Diese einzelnen Aspekte werden im
Folgenden mit Bezug auf das eigene Datenmaterial erlautert.

5.4.2.2 Normierung der Wirklichkeitsdeutung

»,Geht man von einem Menschenbild aus, nach welchem der Mensch vor allen
Dingen kognitiv bestimmt ist, kann davon gesprochen werden, die Organisa-
tionsmitglieder entwickelten subjektive Organisationstheorien, die im weiteren —
wie die wissenschaftlichen Theorien — eine deskriptive, erklarende, prognosti-
sche und pragmatische Funktion entfalten. Sie beeinflussen die Wahrnehmung,
fihren zu Schlussfolgerungen und Voraussagen und leiten das Handeln”
(Gobel 1998, S. 159).
In diesem Zusammenhang interessiert, wie durch eine ,Vereinheitlichung“ — Normierung -
des Denkens und Deutens innerhalb einer Organisation Ordnung entsteht. So kénnen die an
vorheriger Stelle erlauterten Fragen zum grundlegenden Sinn und Zweck der unternehmeri-
schen Tatigkeit, genauso wie die Herausbildung einer gemeinsamen Sprache als derartige

Ordnungsprozesse auf der Deutungsebene aufgefasst werden.*

In den untersuchten Fallen kommt die ordnende Rolle einer gemeinsamen Wirklichkeits-
deutung schon sehr frih zum Tragen, namlich bei der Frage nach dem Aufbau eines
gemeinsamen ,Firmengedankens”. Bei Herrn Messner und Herrn Lorenz zeigt sich, dass
das gemeinsame Grindungsprojekt zunéachst nur als eine lockere Verbindung zum Erleich-
tern der eigenen Geschafte angesehen wird, wie dann aber aus der Praxis heraus ein
Selbstverstandnis als ,richtige Firma“ entsteht. Ein ahnlicher Prozess vollzieht sich auch bei
Herrn Berg und Herrn Konig, deren Selbstverstandnis als eine ,wirtschaftliche Einheit*

% vgl. Ausfiihrungen zur Unternehmenspraxis als Ausdruck personlicher Erwerbsentwiirfe und
o6konomischer Strukturen, Kapitel 5.4.1.
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wachsen muss. Ein weiterhin schon frih bedeutsamer ordnender Akt auf der Deutungs-
ebene ist die Entwicklung einer Vorstellung vom Leistungsspektrum des Unternehmens,
welches nicht in allen Fallen von vornherein klar feststeht. Bei Herrn Lorenz und Herrn
Messner ergibt sich die Einengung des urspriinglichen Dienstleistungsprofils auf den
Arbeitsschwerpunkt Datenbankentwicklung erst durch die deutliche Nachfrage auf diesem
Gebiet. Bei Herrn Senger und Herrn Saale erfolgt das Gegenteil: Sie weiten ihr urspringlich
anvisiertes Dienstleistungsspektrum bedingt durch Kundenanfragen aus. Genauso haben
Herr Berg und Herr Konig erst im Verlauf ihrer unternehmerischen Téatigkeit Klarheit Gber ihr
planerisches Dienstleistungsprofil gewonnen. So wird aus den eigenen Daten ersichtlich,
dass die einigende Interpretation der unternehmerischen Tatigkeit schon recht frih im Ver-
lauf der partnerschaftlichen Selbstandigkeit von Bedeutung fir ein geordnetes, koordiniertes
gemeinsames Handeln und schlie3lich den Unternehmenserfolg ist.

Kollektive Deutungsnormen kénnen bewusst durch Verstandigungsprozesse entstehen, bei
denen sich die betroffenen Akteure Uber die Grundsatze und Leitlinien ihres Handelns eini-
gen (vgl. Gobel, S. 144). Weil geteilte Deutungen die Koordination des Handelns erleichtern,
wird in der unternehmerischen Praxis immer haufiger versucht, kollektive Deutungsnormen
als Leitbilder zu formulieren. Solche Prozesse lassen sich auch in den eigenen Daten erken-
nen: In einigen der untersuchten Unternehmen bemiht man sich darum, Leitbilder zu ver-
handeln, zu formulieren und zu kommunizieren - zun&chst nur innerhalb der Partnerschaft,
spater auch mit den Mitarbeitern. Klar erkennbar ist dieses Bemuiihen in den Partnerschaften,
in denen von Anfang an die Uberzeugung von einer bestimmten Dienstleistungsphilosophie
verbindend war, also bei Herrn Senger und Herrn Saale sowie bei Frau Ludwig und Frau
Hesse. Im Unternehmen der beiden Frauen wird allerdings deutlich, dass die bewusste
Formulierung von Leitbildern allein nicht ausreicht, damit diese auch zur kollektiven Deu-
tungsnorm werden — das Leitbild ihres Unternehmens ,hangt rum“. In ihrem Unternehmen
hat sich das Selbstverstandnis eher von formulierten Leitbildern entfernt: Gemeinnutzigkeit
ist Wachstumsorientierung, das Verstandnis als groRe Familie ist Hierarchiedenken gewi-
chen. Auch im Unternehmen von Herrn Senger und Herrn Saale entwickeln sich, bedingt
durch die anstehende Expansion, neue Deutungsnormen: Das Unternehmen ist jetzt nicht
mehr identisch mit den Personen Senger und Saale. Von Anfang an eine sehr untergeord-
nete Rolle spielt die bewusste Erarbeitung eines Leitbildes im Unternehmen von Herrn Berg
und Herrn Koénig. Sie grenzen sich von solchen ,Thesen“ und ,theoretischen Klimmzigen*
ab — auch wiederum eine einigende Deutung der organisationalen Wirklichkeit. So wird
ersichtlich, dass Normen im Bereich der Wirklichkeitsdeutung nicht allein durch bewusste
Aushandlungsprozesse entstehen, sondern auch unbewusst aus Sozialisationsprozessen
und aus der damit verbundenen intersubjektiven Herausbildung gemeinsamer Interpreta-
tionen.
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5.4.2.3 Normierung des sozialen Handelns

Neben den Normen der Wirklichkeitsdeutung sind im Unternehmen auch Normen von
Bedeutung, die die zwischenmenschlichen Interaktionen der Organisationsmitglieder regulie-
ren. Hier geht es zum Beispiel um Fragen der Kommunikation, der Zusammenarbeit oder
der FUhrung. Soziale Normen beziehen sich auf eine bestimmte Gruppe als Ausschnitt aus
der Gesellschaft und sind eng verbunden mit sozialen Rollen, bei denen Verhaltenserwar-
tungen mit bestimmten sozialen Positionen oder Merkmalen verknupft werden (vgl. Gobel
1998, S. 161ff.).

.Dies geschieht zum einen spontan, aus dem Wunsch des einzelnen heraus,
sich richtig zu verhalten. Zum anderen fordert die Gruppe ein angepasstes Ver-
halten und bestraft Abweichungen. Dabei bleibt offen, ob es sich eher um
bewusste Selbstbestimmung handelt oder um das unbewusste Wachsen unre-
flektierter sozialer Routinen und Selbstverstandlichkeiten. Vermutlich ver-
mischen sich beide Prozesse ... (Gobel 1998, S. 171).
Auch soziale Normen bilden sich in Sozialisationsprozessen heraus und sind meistens nicht
explizit, sondern eher stillschweigend vorhanden (vgl. Gobel 1988, S. 164).96 Sozialisation
erfolgt einerseits durch das Tatigsein der Individuen im Unternehmen, geht diesem aber
auch voraus und zeigt sich im Vorverstandnis der Akteure von sozialen Normen und Rollen
(vgl. Gobel, S. 142/146). Trotzdem sind Rollen und Normen und somit die soziale Struktur

des Unternehmens ebenso bewusst gestaltbar (vgl. Manstedten 1997, S. 57).

In den untersuchten Partnerschaften, die aus Freundschaften hervorgegangen sind, entwi-
ckeln sich zahlreiche Normen des sozialen Handelns schon im Verlauf der Freundschaft und
werden im Unternehmen weiter gepflegt. Dartber hinaus versuchen die Grinderinnen und
Grunder, bestimmte soziale Normen des Umgangs im eigenen Unternehmen explizit zu
Beginn der Selbstandigkeit zu regeln. Deutlich wird dieses Bemihen bei Frau Kilian und
Frau Marschall, noch offensichtlicher bei Herrn Senger und Saale. Beide Teams haben von
Berufs wegen ein hohes Bewusstsein fir soziale Normierungsprozesse ausgepragt, denn
derartige Fragen sind schlie3lich auch Inhalt ihrer Dienstleistungen. Letztendlich wird aber
aus den eigenen Daten ersichtlich, dass sich soziale Normen im Wesentlichen unbewusst
aus der unternehmerischen Praxis heraus bilden. Im Einzelfall ist das ein durchaus mihsa-
mer und konfliktreicher Prozess. Bewusst erlassene Regeln werden durch solche Prozesse
informell erganzt oder sogar abgeltst. So zeigt sich zum Beispiel bei Frau Marschall und
Frau Kilian im Verlauf der gemeinsamen Tatigkeit, dass die anfanglich institutionalisierten
Treffen ,nicht gebraucht* werden — Kommunikation erfolgt jetzt im Bedarfsfall ,in der Kiiche".
Auch bei Herrn Senger und Saale werden Regeln, die anfanglich bewusst im Rahmen einer
Supervision erarbeitet wurden, wieder verandert und erganzt, sodass heute soziale Normen
unbewusst ,gelebt* werden.

Mit dem Wachstum des Unternehmens und der Beschaftigung von Mitarbeitern entstehen
zudem Fuhrungsrollen und damit verbunden sozialen Normen im Umgang mit den Mitarbei-
tern.”” Delegation und Kontrollmechanismen werden erforderlich, um das Wachstum
organisatorisch handhaben zu kdnnen. Diese Veranderungen bringen eine Rollenentwick-
lung des Unternehmensgrinders vom ,Arbeiter zum ,Manager‘ mit Fuhrungsaufgaben mit

% vgl. Ausfiihrungen zur Konsensfindung, Kapitel 5.3.1.3.
o Vgl. Fallanalyse Konig/Berg, Kapitel 4.3; Senger/Saale, Kapitel 4.4; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.
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sich — eine Entwicklung, die von den Akteuren allerdings nicht immer ganz problemlos voll-
zogen werden kann, sondern einen Lernprozess erfordert.”® Dennoch ist es wichtig, dass
dieser Rollenwechsel gelingt, da ein Misslingen bestandsgefahrdend fur ein junges Unter-
nehmen werden kann (vgl. Manstedten 1997, S. 55).

5.4.2.4 Normierung des Unternehmensaufbaus und des Ablaufs betrieblicher Prozesse

Im Zusammenhang mit Normen des Unternehmensaufbaus und des Ablaufs betrieblicher
Prozesse interessieren zum Beispiel Aspekte der Arbeitsteilung, der Aufgabenkoordination,
des Stellengefliges oder des Arbeitsablaufes (vgl. Gobel 1998, S. 177ff.). Die diesbezigli-
chen Normen beruhen auf formellen Regelungen genauso wie auf informellen Organisa-
tionsprozessen. Die informellen Organisationsprozesse kodnnen wiederum bewusst oder
unbewusst verlaufen und sich zur formellen Organisation komplementér oder auch konkur-
rierend verhalten (vgl. Gobel 1998, S. 179).

In den eigenen Daten ist erkennbar, dass der Aufbau bzw. der Ablauf der unternehmensin-
ternen Zusammenarbeit ausgehend von einer eher diffusen, ,chaotischen* Situation zuneh-
mend geordneter wird. Zwar werden einige Regeln zu den Arbeitsablaufen schon zu Beginn
der gemeinsamen Selbstandigkeit erlassen, die meisten aber wachsen aus praktischen
Erfahrungen heraus und erganzen dann die anfanglichen Regeln oder l6sen sie sogar ab —
zumeist ohne schriftlich fixiert zu werden. Dabei weisen nicht selten praktische Fehler und
Probleme den Weg. So wird ndmlich erkannt, wo Uberhaupt eine Notwendigkeit zur Regulie-
rung besteht.” AuRerdem spielen auch aufRere Faktoren eine Rolle, die auf Ordnung dran-
gen, wie Zeitdruck durch Kunden oder familiare Erwartungen. Dass Regeln aus dem
Arbeitsprozess heraus entstehen, heil3t aber nicht notgedrungen, dass dieser Prozess auch
vollig ungelenkt und unbewusst vonstatten geht. Die Normierungen kdnnen auf bewussten
unternehmensinternen Aushandlungsprozessen beruhen, die allerdings vorwiegend im prak-
tischen Bedarfsfall und nicht abstrakt vorausschauend erfolgen. Einige der Befragten
nehmen den wachsenden Grad an Organisiertheit in ihrem Unternehmen wahr und reflektie-
ren ihn als einen Lernprozess sowie als ein Erreichen von ,Normalitat“. Die Ordnung der
unternehmensinternen Prozesse und Strukturen wird dabei verbunden mit Zeitmanagement,
Verlasslichkeit und Disziplin, mit Klarheit und schliel3lich mit Professionalitat. Sie erhdht die
Leistungsfahigkeit und mindert den Diskussionsbedarf zwischen den Partnern. '

Ein im Zusammenhang mit betrieblichen Ablaufen wichtiger organisatorischer Akt ist die
Ordnung der Arbeitsteilung im Team. Betrachten wir im eigenen Datenmaterial die Partner-
schaften, in denen die Grinder in unterschiedlichen Fachrichtungen ausgebildet sind, so
liegt von Anfang an eine gewisse Arbeitsteilung nahe — bedingt durch formale Qualifikation,
Berufserfahrung und fachliches Interesse. In diesen Fallen erfolgt die Aufteilung der Arbeits-
gebiete dann auch Uberwiegend bewusst und ist klar geregelt.'®* Sind die Griinder jedoch in
ein und derselben Fachrichtung ausgebildet, kristallisieren sich Arbeitsteilung und Speziali-
sierung erst allmahlich heraus. Ausschlaggebend dafir sind, neben einem gestiegenen
gegenseitigen Vertrauen, letztendlich Effizienzkriterien. Die unternehmerische Praxis hat

% Vgl. Fallanalyse Senger/ Saale, Kapitel 4.4; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.

9 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kénig/Berg, Kapitel 4.3; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.
100 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Kénig/Berg, Kapitel 4.3;
Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.

191 vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.



Seite 176
Gemeinsam selbstéandig

gezeigt, dass ein arbeitsteiliges Vorgehen mit gelegentlichen gemeinsamen Sitzungen effek-
tiver ist als eine grundsatzliche Teamarbeit."®® Doch benotigten diese Teams erst eine
gewisse Phase der gemeinsamen und Ubergreifenden Zusammenarbeit, um zu erkennen,
wer welche Starken hat. Die bei beiden gleiche formale Qualifikation oder im Einzelfall sogar
ahnliche Berufserfahrung bieten zur Ableitung von Arbeitsschwerpunkten namlich keinen
Anhaltspunkt. Bei der Frage, wer welche Aufgaben abdeckt, spielen letztendlich fachliche
Interessenschwerpunkte und aul3erfachliche Kompetenzen, aber auch zeitliche Kapazitaten,
eine wesentliche Rolle. Dennoch ist die so entstandene Arbeitsteilung nicht formalisiert,
sondern ,durchlassig”, ,verschwimmt®, lauft irgendwie”, ist ,mehr oder weniger unausge-
sprochen“.103 Daruber hinaus wird mit der Einstellung von Mitarbeitern noch eine weitere
Form der Arbeitsteilung zwischen steuernder und ausfuihrender Téatigkeit, zwischen Sonder-
fall und Routine erforderlich. In diesem Feld findet allerdings eine starker formalisierte
Regelung statt als innerhalb der Griinderteams.'*

Notwendigkeiten zur Ordnung betrieblicher Ablaufe und des Unternehmensaufbaus treten
allerdings nicht nur zu Beginn der partnerschaftlichen Zusammenarbeit auf, sondern auch
wahrend spéterer Wachstumsphasen des Unternehmens. Dann kénnen namlich qualitative
und quantitative Unternehmensentwicklungen Handlungszusammenhange veréndern und
somit eine organisatorische Neuordnung erforderlich machen. Das Unternehmen von Herrn
Senger und Herrn Saale befindet sich gerade in einer solchen Situation. Die beiden Griinder
versuchen bewusst, durch ein planvolles, vorausschauendes Vorgehen, einer Unordnung
aus dem Weg zu gehen — sie beflirchten namlich, dass ansonsten die Qualitat ihrer Dienst-
leistung leidet. Frau Hesse und Frau Ludwig haben die organisatorischen Folgen des
Wachstums eher auf sich zukommen lassen. So entstand eine veranderte Arbeitsteilung und
eine veranderte hierarchische Ordnung. Im Grunde ist der organisatorische Veranderungs-
prozess in ihrem Unternehmen aber noch nicht bewaltigt und die Griinderinnen befinden
sich noch auf der Suche nach geeigneten Regelungen — ,dann immer eine gute und richtige
Form zu finden, ist nicht so einfach*.

5.4.2.5 Zum Verhaltnis von Handeln und Struktur

Durch die bisherigen Ausfuhrungen ist deutlich geworden, dass sich im Verlauf einer part-
nerschaftlichen Selbstandigkeit eine gewisse Ordnung im gemeinsamen Handeln herausbil-
det, die das Handeln des Individuums wiederum beeinflusst. Dieses Verhdltnis von Handeln
und Struktur erklart Giddens im Rahmen seiner ,Theorie der Strukturation“ (vgl. Giddens
1988).'®° Nach Giddens ist der Handlungsspielraum des einzelnen durch Strukturen
begrenzt, aber diese sind interpretierbar und daher grundséatzlich fur verschiedene Hand-
lungsweisen offen. Er betont also die Subjektivitat der Akteure, ohne aber deren strukturelle
Einbettung aus dem Auge zu verlieren. Zentral im Ansatz Giddens ist seine Auffassung von
einer ,Dualitat* von Struktur: Strukturen sind sowohl Medium wie auch Ergebnis menschli-
cher Praktiken, sie begrenzen und ermdglichen das Handeln zugleich.

102
103
104

Vgl. Fallanalyse Marschall/Kilian, Kapitel 4.2; Kénig/Berg, Kapitel 4.3; Senger/Saale, Kapitel 4.4.
Vgl. Fallanalyse Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Koénig/Berg, Kapitel 4.3;; Senger/Saale, Kapitel 4.4.
Vgl. Fallanalyse Kdnig/Berg, Kapitel 4.3; Senger/Saale, Kapitel 4.4; Hesse/Ludwig, Kapitel 4.5.

1% pie , Theorie der Strukturation* von Anthony Giddens kann und soll an dieser Stelle nicht vollstandig
und umfassend dargelegt werden, sondern nur so weit, wie sie zum Verstandnis des eigenen Daten-
materials beitragt.
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Giddens unterscheidet begrifflich zwischen System, Struktur und Strukturmomenten. Ein
System ist eine soziale Einheit, wie z.B. ein Team, die bestimmte Muster herausbildet.
Strukturen sind die Regeln und Ressourcen, die die Handelnden in einem System generie-
ren. Struktur ist allerdings ,auf3erhalb von Raum und Zeit ... und ist durch eine ,Abwesenheit
des Subjekts’ charakterisiert* (Giddens 1988, S. 77). Soziale Praktiken haben in diesem
Verstandnis daher keine Struktur, sondern weisen Strukturmomente auf. In sozialen Prakti-
ken existieren Strukturen als ,Erinnerungsspuren, die das Handeln der Subjekte orientieren.
»In Form von Erinnerungsspuren und als in sozialen Praktiken verwirklicht, ist sie [die Struk-
tur] in gewissem Sinne ihren Aktivitaten eher ,inwendig™ (Giddens 1988, S. 77). Struktur
existiert demnach nicht auBerhalb des Individuums, sondern die Handelnden reproduzieren
vielmehr die Bedingungen, die ihr Handeln ermdglichen, durch ihre Handlungen (vgl.
Giddens 1988, S. 52).'% Strukturen sind in diesem Verstandnis auch nicht statisch, sondern
existieren in einem kontinuierlichen Prozess der Strukturation.

Das menschliche Vermoégen, Handeln zu kontrollieren, ist nach Giddens begrenzt (vgl.
Poole/Seibold/McPhee 1996, S. 119/120):

e erstens durch zeitliche Faktoren (wie eine vorgegebene Abfolge von Handlungen
oder die Einbettung in den Strom der Handlungen anderer)

- zweitens durch Kontextfaktoren (wie die konkrete Situation oder die institutionelle
Einbettung)

e drittens durch Machtfaktoren, die sich durch eine ungleiche Verteilung von Wissen
und Ressourcen ergeben

SchlieBlich wird die Kontrolle des eigenen Handelns auch dadurch begrenzt, dass der
Handlungsstrom kontinuierlich Folgen produziert, die die Akteure nicht beabsichtigt haben.
Handlungen kénnen namlich unbeabsichtigte Folgen haben, die sich ,in systemischen Rick-
koppelungsprozessen als die unerkannten Bedingungen weiteren Handelns darstellen®
(Giddens 1988, S. 58). So kodnnen sich aus einem Aggregat von Handlungen, von denen
jede einzelne intentional ausgefihrt wird, strukturelle Effekte ergeben, die von niemandem
beabsichtigt waren. ,Es ist gleichsam jedermanns Tun und niemandes Tun® (Giddens 1988,
S. 61). Der einzelne Akteur bezieht sich in seinem Handeln wiederum auf die strukturellen
Momente Ubergreifender Systeme und so werden dann die Strukturmomente gréRerer Kol-
lektive reproduziert. Individuelles Handeln ist also auf einer Makroebene von strukturellen
Momenten Ubergreifender Systeme beeinflusst. So ist beispielsweise das Handeln innerhalb
eines Teams von den Strukturen der Organisation gepragt, der es angehdrt, oder auch von
gesellschaftlich strukturierten Selektionssystemen, die Menschen in bestimmte Positionen
fuhren. Daruber hinaus kénnen sich im Handeln des Individuums mehrere strukturelle Kom-
plexe uberschneiden, wie zum Beispiel verschiedene Rollen.

Im Handeln werden zwar all diese strukturellen Gegebenheiten integriert, aber in situations-
angemessene Versionen Uberfihrt (vgl. Poole/Seibold/McPhee 1996, S. 122).

-1he degree to which these factors influence structuration is largely dependent
on how much actors know about them. If actors are unaware of a factor or do
not understand how it operates, then it is likely to be a strong influence. To the
extend that members are aware of a factor, they can use or even change it”
(Poole/Seibold/McPhee 1996, S. 120).

1% Eine Erkléarung, wie diese Erinnerungsspuren kognitiv eingelagert sind, kann die Theorie der kogniti-
ven Schemata bieten, vgl. Kapitel 5.4.3.2.
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Der Handelnde hat namlich im Sinne Giddens die ,Macht®, in die Welt einzugreifen (oder es
Zu lassen), Strukturen umzugestalten und zu instrumentalisieren. Giddens geht in seiner
Theorie von reflektierten Akteuren aus, die im Rahmen verschiedener Zeithorizonte voraus-
schauen kénnen und in der Lage sind, ihren Handlungskurs zu verandern, wenn es erforder-
lich wird (vgl. Poole/Seibold/McPhee 1996, S. 119). Dabei sind sie nicht nur mit einem ,prak-
tischen Bewusstsein“ ausgestattet, sondern auch mit einem ,diskursiven“ (vgl. Giddens
1988, S. 78). Die Akteure sind nach Giddens ,soziologische Experten“. ,Dieses Wissen uber
gesellschaftliche Konventionen, Uber sich selbst oder Uber andere menschliche Wesen, das
in der Fahigkeit steckt, in der Vielfalt menschlicher Lebenskontexte sich ,zurechtfinden’ zu
kénnen, ist detailliert und verbluffend (Giddens 1988, S. 78). Jegliches Handeln schlief3t
nach Giddens also Macht im Sinne eines umgestaltenden Vermoégens logisch ein (vgl.
Giddens 1988, 65/66). Strukturen entwickeln ihre Wirkungen dementsprechend nicht unab-
hangig von den Grinden der Handelnden.

5.4.2.6 Ergebnisse im Uberblick

Ordnung ermdglicht die Koordination von individuellen Handlungen, denn so wird es moég-
lich, die Erwartungen bzw. Handlungen anderer im eigenen Handeln mitzudenken. Sie ist
folglich eine Grundvoraussetzung sozialer Interaktion und Kooperation. Partnerschaftlich
Selbstéandige wollen zudem im Rahmen ihrer beruflichen Tétigkeit gemeinsame, definierte
Ziele erreichen. Ihr individuelles Handeln muss daher auf einen gemeinsamen Zweck hin
ausgerichtet werden, sodass hier Ordnung - auch im Sinne von Organisation - von besonde-
rer Bedeutung ist. Der Grad an Organisiertheit innerhalb der Partnerschaft bzw. innerhalb
des Unternehmens nimmt maf3geblich Einfluss auf dessen Leistungsfahigkeit und ist damit
Uberlebenswichtig. Organisatorische Ordnung beruht dabei auf geteilten Normen der Wirk-
lichkeitsdeutung, Normen im sozialen Handeln und Normen zum Unternehmensaufbau und
Arbeitsablauf.

Bei einer beruflichen Selbstandigkeit wachst Ordnung durch selbstorganisiertes menschli-
ches Handeln. Damit ist gemeint, dass die Grunder die Organisation ihres Unternehmens
selbst erschaffen. Selbstorganisierte Ordnung entsteht beispielsweise durch Problemlo-
sungsprozesse, Lernprozesse, evolutorische Prozesse und zufallsgesteuerte Prozesse - die
Reflexivitat und bewusste Einflussnahme des Individuums auf den Organisationsprozess
lasst dabei nach. Ordnung, oder auch Struktur, besteht dabei nach Giddens als Erinne-
rungsspuren im Handeln der Akteure. Sie ist also ein Teil des Handelns und diesem nicht als
auerer Zwang vorgegeben. Nach Giddens wird Struktur namlich durch menschliches Han-
deln erschaffen, bestimmt dieses aber auch wiederum. Struktur entsteht dabei einerseits -
vom Individuum ganz unbeabsichtigt - aus dem Handlungsstrom vieler heraus, der einzelne
hat aber auch die Macht zur bewussten, reflektierten Umgestaltung von Strukturen. Die
Selbstorganisationsprozesse haben demnach zwei Facetten: Sie erfolgen von selbst oder
selbstbestimmt. In der unternehmerischen Praxis wirken beide Prozesse zugleich, wobei sie
sich komplementar oder konkurrierend zueinander verhalten kdnnen.

Auf der Deutungsebene bedeutet Ordnung, dass innerhalb der Partnerschaft bzw. des
Unternehmens eine geteilte Interpretationen der organisatorischen Wirklichkeit besteht. Bei
einer partnerschaftlichen Selbsténdigkeit haben sich in dem Zusammenhang der grundle-
gende Sinn und Zweck der unternehmerischen Téatigkeit, ein gemeinsamer Firmengedanke,
ein klares Dienstleistungsprofil und eine gemeinsame Sprache als wesentlich herausgestellt.
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Sie pragen die Handlungsmotivation der Akteure und somit die Dynamik des Unternehmens
malRgeblich. Die geteilte Wirklichkeitsdeutung entsteht zum einen durch bewusste Verstan-
digungsprozesse, in denen ein Deutungskonsens gefunden und teilweise sogar als Leitbild
formuliert wird. Zum anderen entsteht sie aber auch unbewusst durch Sozialisationspro-
zesse und geteilte Erfahrungen, aus denen sich Deutungen intersubjektiv herausbilden.

Auf der sozialen Ebene reguliert Ordnung die Interaktion der Organisationsmitglieder durch
Normen und Rollen. Auch diese bilden sich in Sozialisationsprozessen heraus und sind oft
stillschweigend vorhanden. Soziale Normen werden in einigen Fallen schon aus Freund-
schaften mitgebracht. Doch werden soziale Regeln und Rollen auch explizit durch kommuni-
kative Aushandlungsprozesse entwickelt - ein Prozess der angesichts des eigenen Daten-
materials nicht immer ganz einfach vonstatten geht.

Schliel3lich bezieht sich Ordnung auch auf den Aufbau des Unternehmens und den Ablauf
der betrieblichen Prozesse. Ordnung auf dieser Ebene ist fur ein effektives Arbeiten ganz
elementar. So haben familiare Erwartungen, Zeitdruck oder die Anspriche der Kunden in
den untersuchten Féllen auf eine derartige Ordnung gedrangt. Regelungen der Arbeitstei-
lung und der partnerschaftlichen Kommunikation sowie ein funktionierendes Zeitmanage-
ment sind in dem Zusammenhang von besonderer Bedeutung. Eine klare Ordnung auf
betrieblicher Ebene besteht jedoch in den untersuchten Fallen nicht von Anfang an, sondern
wachst erst aus der praktischen Erfahrung heraus. Durch Fehler, Probleme und Konflikte
wird den Grundern klar, wo Regelungen erforderlich sind. Wieder verlaufen unbewusste und
bewusste Prozesse parallel.

Das nachfolgende Schaubild spiegelt die erlauterten Zusammenhénge von Ordnung und
kooperativem Handeln wider.
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Ordnung und kooperatives Handeln — schematische Darstellung

Selbstorganisierte Handlungsprozesse

autonome Entwicklung
- selbstbestimmtes,
planvolles Handeln

- Macht zur reflexiven
Umgestaltung

Normen
- der Wirklichkeitsdeutung
- des sozialen Handelns
- des Aufbaus und Ablaufs betrieblicher
Prozesse

als Erinnerungsspuren im Handeln

Kooperation
- Koordination von Handlungen zur
bestmdglichen Aufgabenerfillung
- Orientierung an gemeinsamen
Zielen

autogene Entwicklung
- von selbst, nicht planvoll
- als Folgen des
Handlungsstroms und als
Aggregat der Handlungen
vieler Individuen

Effizienzdruck (Kunde, soziales Umfeld), bestmdgliche Aufgabenerfillung
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5.4.3 Leistungserstellung als Prozess des Problemlé  sens

5.4.3.1 Zum Charakter wissensintensiver Dienstleistungen

Die im Rahmen dieser Arbeit befragten Selbstandigen bieten wissensintensive Dienstleis-
tungen an, die in erster Linie auf Unternehmen bzw. die 6ffentliche Hand, weniger auf Pri-
vatkunden, ausgerichtet sind. Bei einer wissensintensiven Dienstleistung geht es im Grunde
darum, das Problem eines Kunden zu lésen. Diese Problemlésung erfolgt in einem mehr
oder weniger intensiven Interaktionsprozess gemeinsam mit dem Kunden.’” ,Das Produkt
ist somit das Ergebnis der Kompetenz des Anbieters und des Kunden, dessen Fahigkeit, das
vorhandene Problem zu formulieren und das externe Know-how zu nutzen, das Ergebnis in
erheblichem Mal beeinflusst* (Strambach 1997, S. 34). Der Kunde kann die Qualitat der
Dienstleistung zwar erst beurteilen, nachdem sie vollbracht worden ist, aufgrund der Néhe
zum Anbieter kann er diesem aber meistens auch seine Zufriedenheit direkt riickmelden.*®

Nach Strambach sind wissensintensive Dienstleistungen von folgenden Merkmalen gekenn-
zeichnet (vgl. Strambach 1997, S. 25):

* humankapitalintensive / know-how-intensive Leistung

» hoher Grad an Immaterialitéat der Leistung

» erschwerte Standardisierung der Leistung

* intensiver Interaktionsprozess zwischen Anbieter und Kunden

Dariiber hinaus erfordern wissensintensive Dienstleistungen ein hohes Maf3 an ,produktiver
Kreativitat”. Im Gegensatz zur Kreativitat im kinstlerisch-genialen Sinne meint diese Form
von Kreativitat ein der Realitat angepasstes problemlésendes Denken. Im letzteren Sinne ist
immer dann, wenn es um die Entwicklung neuer Ideen in der betrieblichen Praxis geht,
Kreativitat erforderlich (vgl. Linneweh 1999, S. 17).

Der Anbieter einer wissensintensiven Dienstleistung bewegt sich in zwei Spannungsfeldern
(vgl. Strambach 1997, S. 36). Erstens muss er zwischen Spezialisierung und dem Angebot
einer umfassenden Problemlésung balancieren. Der Dienstleister muss namlich einerseits
einen hohen Spezialisierungsgrad aufweisen, um dem Know-how der Kunden tberlegen zu
sein, andererseits bendtigt er aber auch Komplementarfahigkeiten, um eine komplette,
umfassende Problemlésung bieten zu kénnen. Ein weiteres Spannungsfeld ergibt sich aus
dem Widerspruch zwischen Standardisierung und dem Angebot kundenindividueller
Problemlésungen. Einerseits sucht der Kunde nach auf ihn zugeschnittenen Lésungen, was
ein projektorientiertes Arbeiten ohne Routinen erforderlich macht, andererseits muss das
eigene Leistungsspektrum aber auch nach Effizienzkriterien standardisiert werden. Je
kleiner das Dienstleistungsunternehmen ist und je weniger Mitarbeiter es hat, umso starker
ist es diesen Spannungsfeldern ausgesetzt. Einige der untersuchten Kleinstunternehmen
l6sen dieses Dilemma durch die Aufnahme von Kooperationen innerhalb von Netzwerken.*®

Damit das Unternehmen seine Dienstleistung schlielich erfolgreich auf dem Markt verkau-
fen kann, muss die Leistung flr andere schwer imitierbar, also in gewisser Weise einzigartig

107 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Senger/Saale,

Kapitel 4.4.
198 'y/gl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2.
109 Vgl. Fallanalyse Lorenz/Messner, Kapitel 4.1; Kilian/Marschall, Kapitel 4.2; Kénig/Berg, Kapitel 4.3.
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sein (vgl. Osterloh/Frost 2000, S. 200ff.). Einzigartigkeit ergibt sich in dem Zusammenhang
durch eine einmalige, langfristig aufgebaute Kombination von materiellen Ressourcen,
Wissen, Erfahrungen und auch Routinen. Um diese Einzigartigkeit zu erlangen, muss das
Team in der Lage sein, mdgliche Synergien produktiv zu entfalten. Herr Messner verfligt
beispielsweise aufgrund langjahriger Berufserfahrungen tber einzigartiges und umfassendes
Wissen im Bereich der Datenbankentwicklung, das durch die marktbezogenen Kompetenzen
von Herrn Lorenz abgerundet wird. Herr Senger und Herr Saale kénnen das durch ehren-
amtliche Tatigkeiten erworbene Know-how im Management von Kinderbetreuungseinrich-
tungen mit vorherigen Berufserfahrungen zu einer einzigartigen Wissenskombination verbin-
den. Frau Hesse und Frau Ludwig haben Erfahrungen als Dozentinnen in der EDV-Weiter-
bildung speziell fur Frauen, welche durch Berufserfahrungen in verschiedenen Schwer-
punkten und ihre unterschiedlichen Ausbildungshintergrinde auf besondere Weise berei-
chert werden. Die Besonderheit der angebotenen Dienstleistung bzw. des angebotenen
Wissens ist dabei nicht mehr einer einzelnen Person zuzuordnen, sondern nur dem Team
als Ganzes.

Doch missen im Rahmen der beruflichen Selbstandigkeit nicht nur die Probleme des
Kunden geltst werden, sondern auch diejenigen Probleme, die bei der Filhrung des eigenen
Unternehmens auftreten. Diese betriebswirtschaftlichen Probleme sind aufgrund der nur
wenig beeinflussbaren 6ékonomischen Umwelt unsicher, sie sind aufgrund der Beteiligung
mehrerer Personen mit differierenden Praferenzen, Erwartungen und Zielen konfliktreich und
sie sind komplex (vgl. Neber 1987, S. 20). Komplexitat ergibt sich aus der Anzahl der Vari-
ablen, der Vernetztheit, der Intransparenz und Eigendynamik eines Problems — je ausge-
préagter die genannten Faktoren sind, umso komplexer ist das Problem (vgl. Stumpf 1992, S.
38/39).

Die Ausfiihrung einer wissensintensiven Dienstleistung verlangt also in vielerlei Hinsicht die
Losung praktischer Probleme. Viele Modelle teilen Problemlésungsprozesse in Stufen oder
Phasen ein (vgl. Neber 1987; Stumpf 1992). Von dieser Sichtweise soll im Rahmen dieser
Arbeit allerdings Abstand genommen werden. Problemlésen wird vielmehr verstanden als
zirkularer Prozess des Nachdenkens, des 