7. Ergebnisdiskussion und Ausblick

In der hier vorgelegten Studie wurde die Unternehmensentwicklung von kleinen und mittel-
standischen IT-Startups untersucht. Dabei hat sich gezeigt, dass sich die Firmen nach unter-
schiedlichen Kooperationstypen im Spektrum von Egalitit und Hierarchie differenzieren
lassen. Die Mehrheit der Unternehmen weist in ihrer Griindungs- und Frithentwicklungsphase
egalitire Kooperationsformen auf. Bei dieser Gruppe steht das inhaltliche Interesse an der
Softwareentwicklung im Mittelpunkt. Zugleich wurden aber auch Griindungen identifiziert,
die einem asymmetrischen Typus entsprechen. Sie zeichnen sich von Beginn an durch ein
deutliches Machtgefille und sehr effizienz- sowie profitorientierte Organisations- und
Arbeitsformen aus. Die ausbalancierten Firmen hingegen suchen die Balance zwischen beiden

Polen und streben nach der Integration von Effizienz- und Mitarbeiterorientierung.

Nachdem bereits ausfiihrlich die Kooperationstypen dargestellt wurden, folgt im Anschluss
eine genauere Diskussion der jeweiligen machttheoretischen Implikationen sowie der férdern-
den wie auch hinderlichen Konsequenzen fiir den 6konomischen Erfolg. Vor diesem Hinter-
grund wird anschlieBend die Frage diskutiert, aufgrund welcher Motivation die Griinder und
Mitarbeiter ihre iiberwiegend hohe Beanspruchung akzeptieren, ihren Ressourcenverschleifl
reflektieren und inwieweit der Begriff der ,,Selbstausbeutung® fiir die Debatte des Wandels
der Arbeit weiterfiihrend ist. Gegen Ende der Ergebnisdiskussion werden die Konsequenzen

fiir eine Beratungspraxis erortert und ein Ausblick auf die weitere Forschung gegeben.

» Unternehmensentwicklung zwischen Hierarchie und Egalitat

Bei der Typenbildung hat sich herausgestellt, dass formale Hierarchieunterschiede nur
beschrinkt aussagekriftig sind, da Unternehmen mit nur einer Hierarchieebene (nur Griinder
und Mitarbeiter ohne ein mittleres Management) sich in ihren Kooperationsformen und
Unternehmenskulturen wesentlich von einander unterscheiden konnen. Grundsitzlich ist es
bei einer niedrigen Mitarbeiterzahl moglich, weitgehend egalitdr zu kooperieren, d.h. es
werden demokratische Entscheidungsfindung, gemeinsame Zielbildung und Egalitdt als Leit-
vorstellungen verfolgt. Unterstiitzt wird die Zusammenarbeit durch die freundschaftlich bis
familidre Kooperation mit Gleichgesinnten, die durchweg eine hohe Technikbegeisterung

zeigen.

Die egalitire Zusammenarbeit ist dabei weniger auf politisch motivierte Vorstellungen von
Gleichberechtigung und Basisdemokratie geméll gemeinschaftlich verwalteter Betriebe zu-
rliickzufiihren, sondern ergibt sich eher aus den Anforderungen innovativer Softwareent-

wicklung™ und der damit verbundenen Kultur und Kooperationsform des Internets. Sowohl

> Bei dem hoch komplexen Prozess der Softwareentwicklung handelt es sich um ein arbeitsteiligen Entwick-
lungsprozess von Experten, der eine kontinuierliche, enge Zusammenarbeit mit den Kollegen erfordert. Die star-
ke Interdependenz der Softwareentwickler fordert den egalitdren Austausch. Zudem erwerben die Softwareent-
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allgemein unter Softwareentwicklern als auch im Unternehmen ist das entscheidende
Kriterium die fachliche Kompetenz. Nach dem Ausmal} der individuellen Féahigkeiten im
Bereich der Softwareentwicklung bestimmt sich der Einfluss auf Entscheidungen und die
Bedeutung im Sozialgefiige des Unternehmens. Formale Weisungsverhiltnisse werden,
solange sie nicht auch fachlich legitimiert sind, selten akzeptiert. Fehlen der Unterneh-
mensleitung die technischen Fertigkeiten und das tiefere Verstdndnis fiir die Prozesse der
Softwareentwicklung, gelingt es kaum, den Respekt und die Akzeptanz seitens der Entwickler
zu gewinnen. Gerade zur Zeit des Internet-Hypes und des Mangels an hoch kompetenten
Softwareentwicklern war es jedoch notwendig, um ihre Anerkennung zu werben und ihnen
weitgehende Autonomiespielrdume zu gewidhren. Im Fall der egalitdren Unternehmen wird
den Interessen der Softwareentwickler ganz selbstverstdndlich nachgekommen, da die
Unternehmensleitung zum einen selbst liber hohe fachliche Kompetenzen verfligt, zum
anderen, da ihr eigenes Arbeits- und Kooperationsverstindnis mit dem der angestellten Ent-

wickler weitgehend kongruent ist.

Neben der egalitdren Kooperation lisst sich in diesen Unternehmen jedoch auch ein subtiles
Machtsystem identifizieren. Aufgrund der hohen Interessenkonvergenz zwischen Mitarbeitern
und Griindern, des extremen Commitments gegeniiber der Unternehmung, der freundschaft-
lich bis familidren Zusammenarbeit sowie der Anfangseuphorie in der Griindungs- und Friih-
entwicklungsphase entwickeln sich sehr hohe informelle Leistungsstandards. Arbeitszen-
trierung wird zur Selbstverstindlichkeit und andere Interessen miissen zugunsten der
Unternehmung zuriickgestellt werden. Da in der Startphase die Priorisierung beruflicher Ziele
und deren engagiertes Verfolgen kaum als Problem erlebt wird, entwickelt sich schnell eine
Norm des hohen personlichen Einsatzes flir das Unternehmen, die, wenn einmal etabliert, nur
noch schwerlich unterschritten werden kann.’® Eine informelle, hierarchieiibergreifende peer-
to-peer-Kontrolle wacht iiber die Einhaltung dieser Standards — am deutlichsten mit Blick auf
die extremen Arbeitszeiten. Hinzu kommt das hohe Verpflichtungsgefiihl gegeniiber den
Kollegen und individuell konfligierende Interessen, die eine Reduzierung der Arbeitslast
erschweren: Zwar streben die Befragten auch nach der Erfiillung privater Ziele wie Familie,
Partnerschaft oder schlicht Erholung und Ausgleich, dem stehen jedoch die hoch gewichteten
Ziele des erfolgreichen Unternehmensaufbaus oder der Softwareentwicklung entgegen, die

letztlich fiir das Aufrechterhalten des hohen Engagements ausschlaggebend sind. Fiir die

wickler im Laufe des Entwicklungsprozesse Spezialwissen und werden so immer schwerer ersetzbar. Nur im
Zusammenspiel aller Konstrukteure kann das Gesamtprodukt erfolgreich sein.

*% vgl. hierzu dhnliche Uberlegungen von Kratzer 2003: ,,Es entstehen jeweils spezifische Leistungskulturen, die
auf den subjektiven Praxen der Beschiftigten aufsitzen und sich in der Auseinandersetzung mit Kollegen, Vorge-
setzten oder Kunden reproduzieren. Diese regeln auf stillem, informellen Wege, wie viel Mehrarbeit, wie viel
Engagement die anderen von mir erwarten diirfen und ich von den anderen erwarten darf. Als solche treten sie
dem Einzelnen wiederum als objektive Leitunsanforderungen, als etwas ihm AuBerliches gegeniiber, dem sich zu
widersetzen ganz offensichtlich nicht leicht fallt“ (S.239). Und an anderer Stelle macht Kratzer darauf
aufmerksam, dass die informelle Kontrolle der Leistungskultur auf ein ,,Nullsummenspiel* zuriick zufiihren ist:
,»-..was man selber nicht macht, wird fast zwangslaufig zur Belastung der Kolleginnen und Kollegen. Subjektive
Grenzen der Entgrenzung sind héufig Grenzen auf Kosten der eigenen Bediirfnisse oder der Bediirfnisse an-
derer (S.174).
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Intensitdt und Wirkung der informellen Norm extremer Leistungsbereitschaft spricht, dass in
keinem Untersuchungsunternehmen dieses Regelsystem in der Griindungs- und Frithentwick-
lungsphase in Frage gestellt wurde. So trigt die egalitdr-familidre Unternehmenskultur teil-
weise hinter den Riicken der Befragten zur Selbstdisziplinierung der Griinder und Mitarbeiter
bei, d.h. zur Zuriickstellung anderer Interessen zugunsten unternehmensbezogener Ziele, die
mit sehr hohem Engagement und oft ohne Riicksicht auf die eigenen Ressourcen verfolgt

werden.

Aufgrund der Marktndhe, dem egalitdren Hintergrund und den informell hohen Leistungs-
standards wird deutlich, dass es sich um eine besondere Form kontrollierter Autonomie
handelt. Im Gegensatz zu dem System der Rahmensteuerung in GroBunternehmen kommt es
hier nicht zu Vereinzelungseffekten der Art, dass jeder fiir sich gezwungen ist, individuell
seine vorgegebenen Ziele fiir die personliche Leistungsbewertung zu erfiillen. Vielmehr
besteht aufgrund der gegenseitigen Verbundenheit die Uberzeugung, nur als gemeinsames
Team erfolgreich sein zu konnen. Zusitzlich kann ohnehin nicht von einem strategisch
angelegten Filihrungssystem in diesen Unternehmen gesprochen werden. Die Griinder wie
auch die Mitarbeiter zeigen eine grundlegende Skepsis gegeniiber Fiihrungsstrategien und —
praktiken. Zentral ist die hohe Authentizitidt und Glaubwiirdigkeit der Griinder, nicht nur an
Profit, sondern auch an den inhaltlichen Aspekten der Softwareentwicklung und an den
Mitarbeitern als Personen interessiert zu sein. Das daraus resultierende gegenseitige Vertrauen
bildet die gemeinsame Basis fiir die Kooperation im Unternechmen. Alles strategisch Ange-
legte wiirde dem widersprechen und auf Widerstand seitens der Mitarbeiter sto3en, die ohne-
hin gegeniiber Management- und organisationspsychologischen Beratungspraktiken hohe

Skepsis zeigen.

In der Expansionsphase verdndert sich jedoch das Machtsystem. Hierarchische Unterschiede
treten deutlich hervor und die informellen Leistungsstandards werden nun unterhohlt, da die
gemeinsame Basis der egalitdr-familidren Zusammenarbeit in Frage gestellt ist. Der abrupte,
zumeist unvermittelte Bruch mit der ehemals egalitdren Kultur stoBt auf Unverstdndnis und
Ablehnung bei den Mitarbeitern und erschiittert die Glaubwiirdigkeit der Griinder. Sie sehen
die Hierarchisierung als Verrat an der ehemaligen Werte- und Konsensgemeinschaft. Das
Streben nach hoher fachlicher Qualitdt und Egalitdt wird aus ihrer Sicht von der Dominanz
des Profits untergraben. Das hoch affektive Commitment gegeniiber den anfdnglichen
Kooperationsformen wird nun zum Problem, da sich viele Mitarbeiter nicht auf eine
hierarchische Zusammenarbeit einlassen wollen und die zunehmende Begrenzung ihrer
Autonomiespielriume ablehnen. Der Kulturbruch wird dariiber hinaus als besonders
einschneidend erlebt, da sich das Unternehmen zu einer ganz ,normalen Firma* entwickelt
und die urspriingliche Vorstellung einer Ausnahmeunternehmung anzugehoren relativiert
wird. Die Folgen: hoch eskalierte Konflikte, mit deren Bewiltigung die Mitarbeiter und
Griinder oft tiberfordert sind und die hdufig in sehr hohe Fluktuation oder Grabenkdmpfe

miinden. Auch die Griinder bedauern den Bruch mit der ehemals engen Kooperation. Sie sind
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mit hoch widerspriichlichen Erwartungen und extremen Belastungen konfrontiert. Neben den
alltiglichen Koordinationsproblemen, den fehlenden Erfahrungen in der Gestaltung eines
derart einschneidenden organisationalen Wandels und den teilweise hoch eskalierten
Konflikten mit den Mitarbeitern stehen sie zudem eigenen Zielkonflikten gegeniiber. Sie
bedauern selbst den Verlust der engen Bindung der Mitarbeiter und die Zunahme von
Managementaufgaben, die ihre inhaltlichen Interessen an Softwareentwicklung in den
Hintergrund treten lassen. Falls sich das Unternehmen am Markt etablieren mdchte, erscheint
jedoch die Expansion als alternativlos und bedient zudem eigene Motive des angestrebten
erfolgreichen Unternehmertums. Da sehr hoher alltidglicher Handlungs- und Entscheidungs-
druck besteht, fillt die Wahl oft recht einseitig zugunsten einer unvermittelten Effizienz- und
Profitorientierung aus, die als neue Richtlinie gegeniiber den Mitarbeitern ausgegeben wird.
Prozessabldufe werden stirker formalisiert, Entscheidungen hierarchisch getroffen und ein
mittleres Management eingesetzt. Die Mitarbeiter werden dabei kaum in den Wandelprozess
einbezogen und emotionale Unterstiitzungsleistungen seitens der Leitung fehlen. Mitarbeiter,
die Hierarchie und Autonomiebegrenzungen nicht akzeptieren, verlassen das Unternehmen.
Verbliebene Angestellte reduzieren deutlich ihr Commitment und gehen auf Distanz zu den
Griindern. Das Machtsystem bzw. die Kooperationsformen entwickeln sich entweder in

Richtung asymmetrischer oder ausbalancierter Unternehmen.

In der Gesamtschau ldsst sich aus Unternehmensperspektive positiv hervorheben, dass eine
derart egalitidr-familidre Unternehmenskultur in der Griindungs- und Frithentwicklungsphase
mit extrem hohem Commitment aller Beteiligten einhergeht. Grundlage bilden die Authenti-
zitdt der Griinder sowie ihre Ziel- und Wertekongruenz mit den Mitarbeitern. Der Einzelne
verfligt aufgrund des gegenseitigen Vertrauens iiber hohe Autonomiespielrdume, so dass er
eigenstdndig Ideen entwickeln und neue Lésungswege suchen kann, ohne sein Handeln per-
manent wirtschaftlich legitimieren zu miissen. Dies ist gerade mit Blick auf Kreativitit und
Innovation forderlich (vgl. Neusser et al. 2004, S.18f.). Mit Blick auf die Entwicklung
komplexer Problemldsungen ist als weiterer Vorteil der egalitdren Unternehmen der Zwang
zur argumentativen Unterlegung von Entscheidung zu nennen. Die Akteure sind gezwungen,
ihre Strategien zu rechtfertigen und mehrere Alternativen zu bedenken. Dieser Argumenta-
tionszwang kann jedoch auch zum Nachteil gereichen, wenn Entscheidungsprozesse zu
zeitaufwendig werden und die Handlungsféhigkeit blockieren. Eine weitere Gefahr besteht in
zu grofler Gruppenkohision (i.S. von zu hohem Konformitédtsdruck, Harmoniestreben, einge-
fahrene Denkrichtungen) und damit im Verlust der kritischen Distanz zum eigenen Handeln.”’
Weiterhin fordert die technikzentrierte Kultur die Abschottung gegentiiber fachfremden Exter-
nen. So diirfte es auBenstehenden Beratern oft schwer fallen, Zugang zu den Griindern und
Mitarbeitern der egalitdren Unternehmen zu finden, denen ohnehin psychologische Herange-

hensweisen und Beratungssetting fremd sind. Psychologische Unterstiitzung und Konflikt-

*7 vgl. hierzu auch Gruber et al. (2002), die auf dysfunktionale Wirkungen einer zu starken Unternehmenskultur
mit Blick auf junge Wachstumsunternehmen aufmerksam machen.
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intervention wiren aber gerade aufgrund der Uberforderung der Akteure in Krisenzeiten
anzuraten und hilfreich. Bislang wird allerdings seitens der IT-Startups noch kaum Hilfe von

Externen in Anspruch genommen (vgl. Neusser et al. 2004, S.20f).

Weiterhin sind strategische Uberlegungen oft zu einseitig angelegt. Zwar sind die Firmen
durchaus kundenorientiert, dennoch handelt es sich um eher kurzfristige Strategien. Haufig
besteht Abhingigkeit von nur einem GroBauftraggeber, oder es wird langwierig ein Produkt
entwickelt ohne gleichzeitig den Marktbedarf kritisch zu priifen und das Marketing und den
Vertrieb ausreichend im Blick zu haben. Externe Finanzierungsmdglichkeiten werden oft
aufgrund mangelnder Kenntnis nicht ausgeschopft. Diese strategischen Miangel konnten durch
zusitzliche betriebswirtschaftliche Kompetenzen kompensiert werden. Jedoch stehen diese oft
im Kontrast zum Selbstverstindnis der Softwareentwickler, die sich nicht mit dem ,,BWLer-
Kram* beschéftigen mdchten und dariiber hinaus haufig die Ergdnzung des Griinderteams

durch einen Betriebswirt aufgrund der unterschiedlichen Kulturen ablehnen.

Aus Mitarbeiterperspektive wird die egalitir-familidre Zusammenarbeit riickblickend und
trotz der sich daraus ergebenden Konflikte und Probleme iiberwiegend als sehr positiv
betrachtet. Diese Arbeits- und Kooperationserfahrung wird fiir viele der damaligen Berufs-
einsteiger zum Malstab fiir ihren weiteren beruflichen Werdegang. Die Zusammenarbeit wird
dabei nicht nur atmosphirisch geschétzt, sondern zugleich auch inhaltlich als sehr produktiv
und anregend fiir die eigene Kompetenzentwicklung erlebt. Als negativ bewerten die Be-
fragten das extrem hohe Mal} ihrer Beanspruchung und die geringe personliche Distanz zur
negativen Unternechmensentwicklung. Insgesamt sind es weniger die beruflichen Felder die
zum Problem werden, sondern der Verlust von Ressourcen fiir private Interessen und Ziele
der mit der extremen Arbeitszentrierung einhergeht (vgl. Ewers in Vorbereitung und Schraps

in Vorbereitung).

Im Gegensatz zu den egalitiren Griindungen sind die Arbeits- und Organisationsformen der

asymmetrischen Unternehmen viel stringenter und in hoéherem MaBe effizienzorientiert

aufgebaut. Die Griinder dieser Unternehmen orientieren sich an betriebswirtschaftlichen
Strategien, die sie in einschlidgigen Wirtschaftsstudiengingen zumeist an Elite-Universtitdten
erworben haben. Des Weiteren greifen sie auf Erfahrungen aus Unternehmensberatungen
und/oder Managementpositionen in der Industrie zuriick. Sie erleben sich als ,,Pionierunter-
nehmer* (vgl. Schumpeter 1952) einer neuen Wirtschaft und eines neuen Griindertyps, der in
unheimlich kurzer Zeit extremen Profit erwirtschaftet und von sich und anderen immer das
Optimum fordert. Dabei sind sie von den Aufgaben des Unternehmensaufbaus — zumindest
solange er erfolgreich verlduft — regelrecht berauscht. Wihrend bei den Griindern der egali-
tdren Unternehmen eine ausgepréigte Technikbegeisterung dominiert, sie also am Prozess der
Softwareentwicklung selbst interessiert sind, schitzen die Griinder der asymmetrischen Un-

ternehmen vor allem das wirtschaftliche Potenzial der neuen Technologien.
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Das Machtsystem der asymmetrischen Unternehmen ist eindeutig hierarchisch und auf den
ersten Blick fiir alle Beteiligten viel transparenter als bei den egalitiren Unternehmen.
Fiihrung und Kontrolle erfolgt nach dem Prinzip der Rahmensteuerung bzw. gemif3
kontrollierter Autonomie: Individuelle Zielvorgaben sind unter hohem Zeit- und Leistungs-
druck zu realisieren und das Ausmal} der Zielerreichung ist entscheidend fiir die Leistungsbe-
wertung, die bereits iiberwiegend in Form von Zielvereinbarungsgespriachen erfolgt. Im
Vergleich zu den marktsimulierenden Systemen der GrofBunternehmen ist jedoch die Riick-
kopplung mit den Marktanforderungen viel unmittelbarer und wird als authentischer erlebt.
Den Mitarbeitern ist aufgrund ihrer Marktndhe das Prinzip kontrollierter Autonomie viel be-
wusster als es z.B. bei den von GliBmann und Peters (2001; vgl auch Schmidt 2003)
untersuchten Angestellten eines IT-Grofunternehmens der Fall ist. Den Beschiftigten ist klar,
dass sie sich auf ein hoch leistungsorientiertes System einlassen, in dem sie die Verant-
wortung fiir die Realisierung anspruchsvoller Ziele libernehmen miissen. Sie akzeptieren
diese hohen Belastungen iiberwiegend aufgrund kalkulatorischer Uberlegungen, in der
Hoffhung, die eigene Kompetenzentwicklung vorantreiben zu kénnen und sich vor allem fiir
den weiteren Werdegang zu profilieren. Die Mitarbeiter antizipieren eine hohe Bean-
spruchung und legen daher von Anfang an ihr Engagement fiir das Unternehmen als ein auf
wenige Jahre befristetes Projekt an. Das System ist ihnen somit vordergriindig bekannt. In
Frage gestellt wird es erst, wenn die personlichen Ressourcen erschopft sind und die Kompe-
tenzen nicht mehr ausreichen, die hochgesteckten Erwartungen zu erfiillen. Die Erkenntnis,
nicht mehr mit dem Leistungssystem mithalten zu konnen, fithrt zu starker personlicher
Verunsicherung. Das eigene Selbstbild als leistungsfdhiger und belastbarer ,,High-Potenial*
steht dem Eingestehen der eigenen Uberforderungen entgegen. Hier wird eine zweite,
subtilere Ebene des Machtsystems der asymmetrischen Unternehmen deutlich. Rahmen-
steuerung bzw. das System kontrollierter Autonomie kniipft eng an die personlichen Ziele und
an dem Selbstbild eines hoch belastbaren Leistungstrigers an. Folglich wiirde es bedeuten mit
der Unternehmung auch die eigenen Ziele und Wertvorstellungen in Frage zu stellen. Daher
kommt es kaum zu Konflikten um die extreme effizienz- und profitorientierte Zielsetzung.
Falls doch vereinzelt Kritik aufkommt, wird diese durch die Unternehmensleitung oft aber
auch von Kollegen zuriickgewiesen, da dies auch fiir sie bedeuten wiirde, die eigene Priori-
tiatensetzung wie auch den Verschleifl ihrer Ressourcen zu reflektieren. Die betreffenden
Personen, die mit diesem System nicht mehr mithalten konnen, verlassen eher die Unterneh-
mung und suchen nicht die Auseinandersetzung, die noch einmal ihre Niederlage (nach ihrem
bisherigen leistungsbezogenen Wertesystem) verdeutlichen wiirde. So kommt es erst bei
groBBer Erschopfung zu eingehenden Reflexionsprozessen. Zum einen mit Blick auf die Unter-
nehmung: Sind dieses System und die extrem leistungsorientierte Fiihrung, die bislang
grundsétzlich begriiBt wurden, nicht doch ,,unmenschlich“? Zum anderen mit Blick auf die
eigene Person: Welche eigene Priorititensetzung von beruflichen gegeniiber privaten Zielen
ist richtig und wie weit reichen die eigenen Ressourcen? Innerhalb der Unternehmung besteht

jedoch das hoch kongruente Leistungssystem fort.
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Die Softwareentwickler nehmen eine Sonderrolle in den asymmetrischen Unternehmen ein.
Sie sind auch in diesen Firmen vor allem inhaltlich interessiert und zeigen eine dhnlich hohe
Skepsis gegeniiber den wirtschaftlich orientierten Griindern. Jedoch haben sie im Vergleich
zu ihren Kollegen in den egalitiren Firmen geringeres Machtpotenzial, um ihre eigenen
Interessen durchzusetzen. Die Griinder wenden sich hier, ihren Kompetenzen entsprechend,
eher pragmatischen Anwendungsfeldern zu, die den schnellen wirtschaftlichen Erfolg ver-
sprechen und nicht mit langwierigen Entwicklungsaufwand verbunden sind. Damit erfolgt die
Softwareentwicklung nicht auf dem selben hohen fachlichen Niveau und die Abhingigkeit
von der Kompetenz der Entwickler ist deutlich geringer. Die Softwareentwickler sind bei
weitem leichter ersetzbar und dariiber hinaus bilden Vertriebs- und Marketingmitarbeiter auch
innerhalb der Belegschaft ein Gegengewicht. Zudem versuchen die Griinder {iber finanzielle
Leistungsanreize, die Softwareentwickler zur Ubernahme der dkonomischen Perspektive zu
motivieren und sie durch Zeitvorgaben und durch den direkten Kundenkontakt zur Kosten-

disziplin und Profitorientierung anzuhalten.

Aufgrund der strategischen Unternehmensgestaltung wird deutlich, dass eine Expansion fiir
die asymmetrischen Unternehmen keinen Kulturbruch darstellt, da die Zusammenarbeit im
Vergleich zu den egalitdren Unternehmen als deutlich distanzierter zu charakterisieren ist und
ohnehin kalkulatorisches Commitment iiberwiegt. Die Mitarbeiter sind aufgrund ihrer Parti-
zipation am finanziellen Gewinn eher iiber den Mitarbeiteranstieg erfreut und bewerten ihn
als ein Zeichen des gemeinsamen Erfolgs. Zwar werden Autonomieverluste und zunehmende
Anonymitét auch hier bedauert, jedoch im weit geringerem Male als dies bei den urspriing-

lich egalitidren Unternehmen der Fall ist.

Aus Unternehmenssicht ist als wesentlicher Vorteil der asymmetrischen Unternehmen die von
Anfang an hohe Markt- und Effizienzorientierung zu nennen. Aufgrund der schnellen Ent-
scheidungsfindung und der zumeist widerspruchslosen Umsetzung seitens der Angestellten
wird eine hohe Handlungsfahigkeit erreicht, und es kann sehr schnell auf Marktentwicklungen
reagiert werden. Hinzu kommt die starke Profitorientierung aller Beteiligten, die permanent
angehalten sind, ihr Handeln auf Wirtschaftlichkeit zu liberpriifen. Weiterhin werden diese
Unternehmen seitens Investoren, Banken und Kunden in ihrer AuBendarstellung als ver-
gleichsweise professionell wahrgenommen. Da die Konfliktbewéltigung unter dem Paradigma
der Profit- und Effizienzorientierung erfolgt, konnen Auseinandersetzungen zumeist schnell
beigelegt werden und erfordern keine zeitintensiven Aushandlungsprozesse. Unterschwellig
bestehen die Ziel- und Wertekonflikte jedoch fort und tragen zu dem eher geringen affektiven
Commitment der Mitarbeiter bei. Durch die strenge, auf kurzfristige Erfolge ausgelegte
Marktorientierung fallen die Autonomiespielrdume fiir Innovationen geringer aus, als bei den
Beschiftigten der egalitiren Unternehmen (zum tendenziellen Widerspruchsverhéltnis von
Effizienz und Innovation vgl. Gebert 2002, S.162). Negative Folgen ergeben sich auch aus
den unterschiedlichen Subkulturen der Softwareentwickler und der Leitung, bzw. den

Vertriebs- sowie Marketingangestellten. Dies fiihrt immer wieder zu Reibungsverlusten
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zwischen dem Entwicklungsbereich und anderen Abteilung. Als grundlegender Nachteil ist
schlieBlich die Dominanz des kalkulativen Handelns der Mitarbeiter fiir die Interessen der
eigenen Person zu nennen. Diese Kehrseite der geringen Mitarbeiterorientierung der asym-
metrischen Griindungen hat zur Folge, dass die Angestellten nur soweit den Erfolg des
Unternehmens im Blick haben, wie es fiir die eigenen 6konomischen Interessen sinnvoll ist.
Sobald sich attraktivere berufliche Mdglichkeiten ergeben, ist das affektive Commitment zu
gering, um dennoch in der Firma zu verbleiben. Dies ist neben der extremen Beanspruchung
mit ein Grund fiir die hohe Fluktuation in den Unternehmen. Folglich ist die Unternechmens-
leitung gezwungen, fiir ausreichend finanzielle Anreize und attraktive Karriereoptionen zu
sorgen. Anderenfalls muss sie die kostenintensive Fluktuation von Mitarbeitern in Kauf

nehmen.

Aus Mitarbeiterperspektive kann aufgrund des geringern Commitments gegeniiber der
Unternehmung eher personliche Distanz gewahrt werden. So bildet das Privatleben, auch
wenn aufgrund hoher Arbeitszeiten nur wenig Raum bleibt, einen Gegenpol zur beruflichen
Tatigkeit und die Moglichkeit Erholung zu finden. Insgesamt schétzen die Mitarbeiter vor
allem die beruflichen Chancen, die finanziellen Anreize als auch die Herausforderung effi-
zientes und profitables Handeln fiir die eigene Kompetenzentwicklung zu erlernen. Als Nach-
teil gilt die sehr hohe Beanspruchung, eine Zusammenarbeit mit tendenziellen ,,Einzel-
kdmpfern* und die Reduzierung der eigenen Person auf eine verwertbare ,,Ressource® fiir das

Unternehmen.

Zwischen den beiden Polen der egalitiren und asymmetrischen Unternehmen liegen die als
ausbalanciert bezeichneten Firmen. Sie versuchen, die Balance zwischen Egalitdt und
Hierarchie zu halten und interpersonale Zielkonflikte einer konsensuellen Ldsung zu
zufiihren. Im Griinderteam sind sowohl betriebswirtschaftliche als auch technische Kompe-
tenzen vertreten und neben einer Leistungsorientierung wird auch die Beziehungsorientierung
hoch gewichtet. Dies ist jedoch weniger auf humanistische Wertvorstellungen zuriickzufiihren
als vielmehr auf das hohe Machtpotenzial der Softwareentwickler, auf deren Kompetenzen
die Unternehmung in erheblichem Mafle angewiesen ist. Bei den ausbalancierten Unterneh-
men treten Interessensgegensitze offen zu Tage und es kommt immer wieder zu Verhand-
lungen tiber Fragen, welche Ziele verfolgt werden sollen und wie sie zu realisieren sind. Die
Beteiligten sind sich ihres Machtpotenzials bewusst und setzen es gezielt ein, um ihre
Interessen durchzusetzen. Subtilere Machtsstrategien sind in den Verhandlungsprozessen zu
identifizieren. So nutzen die Entwickler die teilweise fehlenden Spezialkenntnisse der Lei-
tung, um Zeitvorgaben zu ithren Gunsten zu verdndern, wihrend die Griinder zum einen die
Marktzwinge und Kundenanforderungen verdeutlichen, um die Entwickler mit in die wirt-
schaftliche Verantwortung zu nehmen, zum anderen an die hohen fachlichen Kompetenzen
appellieren, um mit immer neuen Herausforderung zu Hochstleistungen zu motivieren.

Weiterhin ist es aus Sicht der Griinder notwendig, den Entwicklern moglichst weitgehende
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Autonomie zu gewéhren und nicht auf die Einhaltung bestimmter Arbeitszeiten und Kon-
vention zu bestehen. Gesteuert wird in erster Linie liber Zeitvorgaben, in deren Rahmen es
dem Einzelnen {iberlassen ist, wie und mit welcher Zeiteinteilung die Vorgaben realisiert
werden. Die ausbalancierten Unternehmen entsprechen in ihren Kooperationsformen also
auch dem Prinzip kontrollierter Autonomie, jedoch haben die Softwareentwickler groBeren
Einfluss auf die Zielbildung als in den asymmetrischen Unternehmen, und die Mitarbeiter-
orientierung féllt deutlich héher aus. Die Expansionsphase wird nicht als Kulturbruch erlebt,
da von Anfang an ein hierarchisches Gefille zwischen Leitung und Mitarbeitern besteht, die
Expansion im gemeinsamen Austausch mit den Mitarbeitern vorbereitet wird und die Leitung
ihre Mitarbeiter im Wandelprozess auch emotional unterstiitzt. Sie nimmt sich Zeit, indivi-
duell auf Bedenken einzugehen und ist bemiiht, die Interessen der Angestellten zu beriick-
sichtigen und ihre Anregungen aufzugreifen. Auffillig ist, dass die in der Griindungsphase
egalitiren Unternehmen nach ihrer krisenhaften Expansion iiberwiegend bestrebt sind,
ausbalancierte Kooperationsformen zu entwickeln. So kann hier auch von einem ,,Reifungs-
prozess® der egalitiren Unternehmen gesprochen werden. Am Anfang steht die familidre, zum
Teil hoch innovative Zusammenarbeit, dann folgt der einschneidende Kulturbruch mit hoch
eskalierten Konflikten und nach dessen Uberwindung wird mit den verbliebenen und neuen
Mitarbeitern wieder versucht, an die ehemals egalitire Anfangszeit anzukniipfen, jedoch nun
mit einer marktndheren Effizienzorientierung und einem eher realitdtsangemessnen Umgang
mit Zielkonflikten. Von Beginn an diese Balance zu finden und zu halten scheint eher
schwierig zu sein, wie es auch die geringe Fallzahl von vier ausbalancierten Griindungen in

der Untersuchungsgruppe verdeutlicht.

Aus Unternehmenssicht besteht der groBe Vorteil, dass in ausbalancierten Unternehmen
Effizienz- und Mitarbeiterorientierung verkniipft werden und hohes Commitment gegeniiber
dem Unternehmen besteht. Diese Form der Zusammenarbeit scheint langfristig den realen
interpersonalen Zielkonflikten als auch den Zwéngen einer Marktwirtschaft am ehesten zu
entsprechen, da im Gegensatz zu den egalitdren Unternehmen hohes Gewicht auf Effizienz
gelegt wird und im Kontrast zu den asymmetrischen Unternehmensformen mehr Beachtung
den Motiven und Zielen der Mitarbeiter entgegen gebracht werden, die sich dementsprechend
engagiert und kooperativ einbringen. Da es sich aber um ein hoch kompetitiven Handlungs-
kontext eines im Wettbewerb stehend Unternehmens und um vielféltige individuelle Ziel-
konflikte handelt, fordert der Interessensausgleich von allen auch immer die Bereitschaft,
Kompromisslosungen einzugehen. Das grofle Potenzial dieser Unternehmen besteht —
erfolgreiche Aushandlungsprozesse vorausgesetzt — in dem wachsenden gegenseitigen Ver-
trauen, das die Basis fiir eine langfristig fruchtbare, realititsnahe und positiv erlebte Zusam-
menarbeit bildet. In den ausbalancierten Kooperationsformen sind auch aus Mitarbeitersicht
die wesentlichen Vorteile zu sehen. So schitzen sie den positiven Bezug zum Unternehmen
und zu den Kollegen, zugleich gelingt es thnen aber auch, professionelle Distanz zu wahren

und fur auBlerberufliche Interessen Ressourcen aufrecht zu erhalten. Der Nachteil fiir das
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Unternehmen und auch fiir die Mitarbeiter besteht in der Gefahr langwieriger Aushandlungs-
prozesse sowie in den hohen Kompetenzanforderungen, ausgleichende Umgangsformen mit

den vorhandenen individuellen und gesellschaftlichen Interessensgegensitze zu entwickeln.

Alle drei vorgestellten Macht- und Kooperationstypen haben Aussicht auf 6konomischen
Erfolg. Die Egalitiren aufgrund ihres ausgeprdgten Innovationspotenzials und extremen
Commitments der Mitarbeiter in der Startphase, die Asymmetrischen aufgrund ihrer hohen
Professionalitdt in Fragen der Unternehmensstrategien und des Organisationsaufbaus, und
schlieBlich die Ausbalancierten in ihrem Bemiihen die Balance zwischen Hierarchie und
Egalitit, zwischen Innovation und Effizienz sowie zwischen professioneller und personlich
verbindlicher Zusammenarbeit zu halten. Alle drei Typen haben aber auch ihre Risiken:
fehlende Effizienz- und Profitorientierung bei den Egalitdren, fehlende Mitarbeiterorien-
tierung und Freirdume fiir Innovationen bei den Asymmetrischen und zu zeitaufwendige
Aushandlungsprozesse bei den Ausbalancierten. Es gibt also nicht einen ,,one-best-way* fiir
Griindungen im IT-Bereich. Insbesondere dann nicht, wenn beachtet wird, dass die Unterneh-
mensgestaltung in hohem Malle von den Wertvorstellungen und Kompetenzen der Griinder
abhingig ist. Folglich ist mit Blick auf die Praxis bei Beratungsmafinahmen insbesondere auf
interindividuelle Unterschiede zwischen den Griindern zu achten. Es gilt, die Werte, Ziele und
Kompetenzprofile einzubeziehen, um dann jeweils entsprechende Unterstiitzungsleistungen
anzubieten und bei allen drei Formen auf die Gefahren und Chancen aufmerksam zu machen.
Verfolgt man einen normativen Anspruch in der Beratung und ist man an einem nachhaltigen
Unternehmensaufbau interessiert, empfehlen sich jedoch in erster Linie ausbalancierte
Kooperationsformen. Neben den theoretischen Uberlegungen von Gebert, der im Zuge des
Wandels der Arbeit als zentrale Aufgabe von Fiihrung das Ausbalancieren von Wider-
spriichen kennzeichnet (2002, S.162ff.), weist auch die empirische Untersuchung von
Degener (2003) in diese Richtung. Diese Studie verfolgte das Anliegen, speziell fiir die IT-
und Softwarebranche Erfolgsfaktoren zu identifizieren und dabei neben 6konomischen
Erfolgskriterien (Gewinn, Wertschopfung, Umsatz, Eigenkapitalrentabilitidt Krankenstand und
Fluktuation) auch soziale Erfolgsmalle wie berufliche Selbstwirksamkeit, Lebenszufrieden-
heit, Commitment und Beanspruchung zu beriicksichtigen. Laut der Studie von Degener
sprechen fiir den 6konomischen Erfolg unter anderem: (a) kooperativer Umgang der Fiih-
rungskréfte unter einander, (b) ein partizipativer, vertrauensvoller, wertschitzender aber auch
stark zielorientierter Fiithrungsstil, (¢) kooperative Entscheidungsfindung jedoch auch konse-
quente Entscheidungsumsetzung, (d) hohe Identifikation der Unternehmensangehdrigen mit
dem Unternehmen und den Produkten, (e) offene Austragung und Akzeptanz von Konflikten,
sowie (f) fixierte und in der Praxis umgesetzte Grundsitze zur Gleichberechtigung der Unter-
nehmensangehorigen (ebd. S.170ff.). Es wird also auch hier deutlich, dass eine Balance von
okonomischen und sozialen Faktoren langfristig erfolgsversprechend ist. Insbesondere — und

darauf soll hier abschlieend noch einmal hingewiesen werden — da bei diesen ausbalan-
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cierten Kooperationsformen der einschneidende Kulturbruch in der Unternehmensentwick-
lung vermieden und das hohe Commitment der Mitarbeiter bewahrt werden kann. Auch
Baron und Hannon (2002) bestétigen in ihrer Langsschnittstudie zu 200 us-amerikanischen
High-Tech-Startups diese Erfolgsfaktoren. So konnten sie zum einen empirisch belegen, dass
ein grundlegender Wandel der Kooperationsformen im Unternehmen zu hoherer Fluktuation
der Mitarbeiter, zu geringerem finanziellen Erfolg und zu einer reduzierten Erfolgswahr-
scheinlichkeit fiir die Gesamtunternehmung gegeniiber den Vergleichsfirmen ohne Kultur-
bruch fiihrt. Zum anderen zeigten sie auf, dass Unternehmen, die sich von Anfang an um das
hohe Commitment ihrer Mitarbeiter bemiihen, langfristig am besten geeignet sind, den
Herausforderungen zu begegnen, die mit der hoch dynamischen Entwicklung junger Techno-
logiefirmen einhergehen.

Zur Verallgemeinerung der Untersuchungsergebnisse ist noch anzumerken, dass die be-
sondere Entwicklungsdynamik aufgrund des Internet-Hypes und dem teilweise leicht akqui-
rierbaren Kapital sicherlich auBBergewohnlich hoch war und nicht auf aktuelle, eher restriktive
Marktbedingungen zu iibertragen ist. Dennoch ist die Macht- und Kooperationstypologie in
thren Merkmalsbereichen bewusst so allgemein angelegt, dass sie auch geeignet scheint, zu-
kiinftige Unternehmensgriindungen in hoch innovativen Bereichen nach ihrem Umgang mit

Macht und in ihrer Handhabung von Konflikten zu differenzieren.

* Beanspruchung, Konflikte und Selbstausbeutung

Prozesse der Standardisierung und Hierarchisierung im Zuge der Expansion wie sie unter
anderem in empirischen Untersuchungen von Kiihl (2002), Grote et al. (2003) und Neusser et
al. (2004) weitgehend tibereinstimmend beschrieben werden, konnten auch in der hier vorge-
legten Studie unter rein formalen Aspekten bestdtigt werden (Einfiihrung einer zweiten
Managementebene, detailliertere Prozessdefinitionen, Festlegung von Verantwortungs-, und
Aufgabenbereichen etc.). In diesen Untersuchungen wurden aber die Differenzen der Unter-
nehmen in der Durchfiihrung und im Erleben der Expansionsphase und dem damit einher-
gehenden Widerstand oder Akzeptanz seitens der Belegschaft keine besondere Aufmerk-
samkeit gewidmet. Ansonsten zeigen sich jedoch groBe Ubereinstimmungen zwischen den
von uns und von Parallelstudien identifizierten Belastungs-, Beanspruchungs- und Konflikt-
feldern (Grote et al. 2003, Kratzer 2003, Neusser et al. 2004, Boes & Baukrowitz 2002). Im
Vergleich zu IT-GroBunternehmen lassen sich zwar durchaus &dhnliche Belastungs- und
Konfliktfelder finden, wie lange Arbeitszeiten (Eberling et al. 2004; Heisig & Ludwig 2004),
Zeit- und Leistungsdruck (Gerlmaier 2002), die Ambivalenz zwischen ,,Selbstentfaltung und
Selbstausbeutung® (Kalkowski & Mickler 2002, Ahlers & Trautwein-Kalms 2002) und
Widerspriichen zwischen (a) vermeintlicher Autonomie und organisatorischen Voraussetz-
ungen und Rahmenbedingungen, zwischen (b) Qualitit und Kosten und (c) zwischen enga-
giertem Berufs- und erfiillten Privatleben (Boes & Baukrowitz 2002, S.2931f.). Jedoch spielen
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bestimmte Konfliktfelder wie z.B. unternehmensinterne Konkurrenz eine im Vergleich zu
Grofunternehmen untergeordnete Rolle, wéhrend andere Konflikte, z.B. Rollenkonflikte
zwischen freundschaftlichem und professionellem Umgang miteinander, sich in den Klein-
unternehmen in besondere Schérfe stellen. Weiterhin ist von einem tendenziell héheren
Beanspruchungsgrad bei den Griindern und Mitarbeitern der Klein- und Mittelunternehmen
auszugehen, der eher dem Ausmal} der Beanspruchung der E-Lancer entspricht (Gerlmaier
2002, Gerlmeier & Kastner 2003, Schroder 2003). Fiir die Alleinselbstindigen stellt jedoch
oft die prekére finanzielle Lage eine zusitzliche Dauerbelastung dar (vgl. auch Gerlmaier
2002).

Wesentlich fiir die Entscheidung der Griinder und Mitarbeiter kleiner IT-Startups, sich dieser
hohen Belastung auszusetzen und die extreme Beanspruchung auf sich zu nehmen, ist die
Moglichkeit, in verstirktem Mal3e eigene Interessen in der Arbeit verwirklichen zu kénnen,
als es in den iiblichen Normalarbeitsverhiltnissen oder in etablierten GroBunternehmen der
Fall ist (vgl. dazu auch Gerlmeier & Kastner 2003, Kratzer 2003, Neusser et al. 2004). In der
hier vorgelegten Untersuchung hat sich gezeigt, dass je nach Unternehmenstyp mit unter-
schiedlicher Gewichtung, die langfristige Aussicht auf den 6konomischen Erfolg und fiir die
eigene berufliche Entwicklung, die positive Kooperation mit Kollegen, die fachlich interes-
santen und anspruchsvollen Aufgabenfelder, die Chancen durch weitgehende Autonomie-
spielriume die eigene Kompetenzentwicklung voranzutreiben und nicht zuletzt einer
technischen und wirtschaftlichen Avantgarde anzugehoren, treibende Motive waren, den
hohen Beanspruchungsgrad zu akzeptieren. Insbesondere in der Griindungs- und Friihent-
wicklungsphase traten andere, private Ziele wie Familie, Lebenspartner und auBlerberufliche
soziale Umfelder in den Hintergrund. Fiir diese Gruppe scheint der Begriff der Selbst-
ausbeutung (VoBB & Pongratz 1998) jedoch kaum geeignet zu sein, da sie betonen, sich
aufgrund ihrer ambitionierten Ziele eigenstindig diese Belastungen aufzuerlegen und in ihrer
Selbstsicht von niemandem ausgebeutet fiihlen bzw. zu ihrem extremen beruflichen Engage-
ment nicht von anderen gezwungen werden — abgesehen von den Markt- und Kunden-
zwingen, denen sie sich aber als Unternehmer bzw. unternehmerisch handelnde Mitarbeiter
wie selbstverstindlich entgegen stellen. Analytisch genauer und fiir Reflexionsprozesse
richtungsweisender ist daher die Frage, inwiefern kurz-, mittel- und langfristige Ziele und
Motive in einer Balance stehen und mit welchem Ressourcenbedarf ihre Realisierung ver-
bunden ist. Die Gefahr der Selbstausbeutung oder besser der ,,Raubbau an den eigenen
Ressourcen® ist um so hoher, desto stirker die Balance aus dem Gleichgewicht gerdt. Im Fall
unserer Untersuchung dominieren bei den Befragten vor allem die kurz- und mittelfristigen
Ziele. Langfristige Ziele — abgesehen von dem Streben nach 6konomischem Erfolg und
Karriere — sowie die Folgerscheinungen der extremen ambitionierten Verfolgung der kurz-
und mittelfristigen Ziele geraten dabei oft aus dem Blick. Die Befragten gehen explizit oder
implizit ein Ungleichgewicht bzgl. des Einsatzes ihrer personlichen Ressourcen ein, da sie

hoffen, langfristig erfolgreich zu sein und somit perspektivisch wieder die Balance zu finden.
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Bleibt der erhoffte personliche Gewinn aus, so kann in der Tat von einem Phinomen retro-

spektiver (Selbst-)Ausbeutung der eigenen Ressourcen gesprochen werden.”

Unter einer machttheoretischen Perspektive liegt hier eine enge Verkniipfung von Interessen
und Selbstzwang vor. Dies ldsst gerade fiir die Befragten ihre eigene Situation schwer
begreiflich werden, da es in ihrem Interesse ist, die eigenen Ziele engagiert zu verfolgen. Mit
Blick auf die Unterstiitzung von Reflexionsprozessen wire von Beratungsseite auf bestehende
Konflikte zwischen kurz-, mittel- und langfristigen Zielen sowie auf die dafiir notwendigen
personlichen Ressourcen aufmerksam zu machen und Perspektiven zu entwickeln, wie eine
Zielbalance erreicht werden kann, oder zumindest die Risiken zu verdeutlichen, die ein
Ungleichgewicht mit sich bringen (vgl. hierzu auch Gerlmaier & Kastner 2003).” Generell
zur Debatte der Selbstausbeutung sei noch darauf hingewiesen, dass Steuerungssysteme
gemél kontrollierter Autonomie gerade bei Hochqualifizierten sehr stark an den eigenen
Zielsetzungen ankniipfen und die Aussicht bieten, sowohl fachliche als auch 6konomische
Ziele erfolgreich zu realisieren. So ist zu beriicksichtigen, dass den Betroffenen diese Systeme
hiufig gar nicht so intransparent sind wie es z.B. von der Gruppe um GliBmann und Peters
(2001) angenommen wird, sondern ihre Machtwirkung vor allem aufgrund der Koalitionen
zwischen den Moglichkeiten kontrollierter Autonomie und den personlichen Zielen entfalten.
Zentralen Stellenwert erhalten damit intrapersonale Zielkonflikte zwischen Autonomiestreben
und den damit verbundenen hoch beanspruchenden Folgewirkungen. So wird in der Tat
Fremdzwang von Selbstzwang immer schwerer zu unterscheiden, da es im eigenen Interesse

liegt, sich selbst in hohem Mal3e zu disziplinieren.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass in Arbeitsverhéltnissen wie sie bei den IT-
Startups vorliegen und die — wie gezeigt wurde — als protoypisch fiir den Wandel der Arbeit
gelten konnen, die Einzelnen vermehrt vor der Aufgabe stehen, ihre Ziele sowohl mit Blick
auf die verschiedenen Lebensberciche und als auch mit Blick auf kurz-, mittel- und
langfristige Planungen abzuwidgen. Darauf machen auch die mittlerweile zahlreichen Studien
zur betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessensvertretung im IT-Bereich aufmerksam
(Ahlers & Trautwein-Kalms 2002; Kalkowski & Mickler 2002; Boes & Baukrowitz 2002;
Schmidt 2003; Menez & Topsch 2003; Ittermann 2003). Zwar betonen die Untersuchungen

iibereinstimmend eine positive Tendenz zunehmender Verbreitung von Betriebsriten in den

*¥ AuBen vor gelassen wurde hier die individuell biographische Perspektive der Befragten. So ist zu vermuten,
dass mit zunehmenden Alter der noch relativ jungen Befragten das enorme Arbeitspensum reduziert wird.
Insbesondere wenn ausberufliche Aufgaben wie Partnerschaft und Familiengriindung hinzukommen (vgl. dazu
Schraps in Vorbereitung).

% Dabei ist sicherlich zu beachten, dass es nicht allein im Ermessen des Einzelnen liegt, eine Balance zu finden,
sondern immer auch die gesellschafltichen und insbesondere marktwirtschaftlichen Zwinge zu beachten sind.
Allerdings liegt im Fall unserer Untersuchungsgruppe eine Sondersituation vor, da die Mehrheit der Befragten
sich aufgrund ihrer hohen Kompetenzen und dem damaligen Arbeitskrdftemangel zu Zeiten des Internethypes,
weitgehend frei zwischen traditionellen Anstellungen in GroBunternehmen und der Arbeit fiir ein IT-Startup
entscheiden konnten.

248



Literaturverzeichnis

IT-Firmen sowie eine allgemein hohere Akzeptanz der Gewerkschaften, jedoch gerade zu den
Kleinunternehmen finden sie noch immer schwer Zugang. Durchweg wird hier die Notwen-
digkeit gesehen, neue Formen der Interessensvertretung zu entwickeln, die verstirkt auf die

Bediirfnisse, Ziele und Interessen des Einzelnen eingehen.

,,Was die Wissensarbeiter von den Gewerkschaften (und Betriebsréiten) erwarten, sind stirker individuali-
sierte Dienstleistungen: etwa fir die Job Vermittlung, fiir geeignete BildungsmaBnahmen, fiir die
Entwicklung des individuellen Fahigkeitenportfolios, fiir die Bewiltigung von Krisensituationen -, indivi-
duell maBgeschneiderte Hilfestellungen bei der Lebensbewiltigung und bei der Organisation ihres Exis-
tenzkampfes, Rechtschutz in Problemsituationen® (Kalkowski & Mickler 2002, S. 132).

,»-..Qualifizierungsmdglichkeiten [miissen] verbessert und die Aufmerksamkeit fiir Gesundheit und Wohl-
befinden geschirft werden. Insgesamt ist die 6ffentliche Diskussion iiber Wertvorstellungen zu guter
Arbeit und zu gutem Leben zu wenig entwickelt” (Ahlers & Trautwein-Kalms 2002, S.54).

,-Auf jeden Fall liegen in der strukturellen Heterogenitdt der Beschéftigten zentrale Schwierigkeiten der
Interessensvertretungspolitik begriindet. ... Die unterschiedlichen Beschéftigtengruppen stellen jeweils
spezifische Anforderungen an die verfasste Mitbestimmung hinsichtlich der Regelungsformen und -
inhalte sowie beziiglich ihres Umgangs mit den Akteuren der Interessensvertretung®™ (Boes & Baukrowitz
2002, S.295¢%.)

~Auch die gewerkschaftliche Interessenvertretung wird sich in Zukunft stirker auf eine coachende Funk-
tion einstellen miissen, um ihre Attraktivitdt fir die alten und neuen Wissensarbeiter und Wissens-
arbeiterinnen sowie flir die betrieblichen Interessenvertretungen zu stabilisieren bzw. auszubauen‘
(Ittermann 2003, S. 31).

,,Die Aufgabe von Betriebsriten und Gewerkschaften ist es, den inneren Konflikt in den Mitarbeitern (ich
bin zugleich abhingig Beschiftigter und unternehmerisch Tétiger) wieder in den 6ffentlichen Raum zu
bringen. Sie miissen aufzeigen, wie die Unternehmen die Bedingungen herstellen, auf die die Mitarbeiter
zu ihrem eigenen Schaden reagieren* (Schmidt 2003, S.39f.).

Aufgrund der empirischen Ergebnisse unserer Studie sowie deren Kongruenz mit anderen
Untersuchungen, wird deutlich, dass sowohl mit Blick auf den Einzelnen als auch fiir die
Organisations- und Arbeitsgestaltung der IT-Startups groBer Beratungsbedarf besteht. Hierbei
stellt sich die grundlegende Frage, mit welchen expliziten (oder impliziten) leitenden Wert-
und Normvorstellungen Unterstiitzungsleistungen angeboten werden. Aufgrund unserer
theoretischen Uberlegungen und einem wissenschaftlichen Selbstverstindnis, einen Beitrag
zu leisten, Arbeit moglichst human zu gestalten, verfolgen wir das Leitbild des reflexiv han-
delnden Subjekts (Hoff 2003) in der reflexiven Organisation (Moldaschl 2002).

» Dasreflexive Subjekt in der reflexiven Organisation

In der Griindungs- und Frithentwicklungsphase der untersuchten Unternehmen treten eher
wenig, nur gering eskalierte Konflikte auf. Die Griinder und Mitarbeiter nehmen Dissens nur
in geringem Malle wahr und reflektieren kaum ihre gemeinsame, meist sehr engen Ko-
operation. Erst wihrend der Expansion und in Krisenzeiten treten intra- und interindividuelle
Konflikte deutlich hervor und bereits friihzeitig angelegte Rollenkonflikte, Ambivalenzen und
Widerspriiche gewinnen an Kontur und Intensitit. Die Griinder stehen jedoch gerade in
Wandel- und Krisenzeiten unter starkem Handlungsdruck, kurzfristig Konflikte beizulegen

und sehen sich daher eher zu konfrontativen Bewdltigungsstrategien gedringt. Dies geht mit
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den beschriebenen negativen Folgen fiir die Zusammenarbeit wie auch fiir das Commitment
der Mitarbeiter einher. Die Reichweite und einschneidende Folgen der Konflikte wird oft erst
retrospektiv deutlich, wenn der Handlungsdruck nachldsst und Zeit zur Verfiigung steht,
zuriick zu blicken. Wéhrend des Konflikts finden die Betroffenen selten die hinreichende
Distanz, ihre Ziele, Vorstellungen und Handlungen zu reflektieren und sind selten in der Lage
bzw. es fehlt iberwiegend die Bereitschaft zur Beriicksichtigung der Perspektive des jeweils
anderen (vgl. zur Eskalationsdynamik von Konflikten: Glasl 2002). Dennoch ist das reflek-
torische Potenzial der Konflikte grundsitzlich als sehr hoch einzuschitzen. Es betrifft nicht
nur die Fragen der Unternehmensgestaltung sondern auch die ganz individuelle Entwicklung.
Subtiles Machthandeln wird deutlich, verdeckte Interessens- und Wertedissens treten hervor,
und es kann mehr Klarheit {iber die eigene Ziel- und Prioritdtensetzung und den damit ver-
kniipften Folgewirkungen gewonnen werden. Da jedoch oft in der jeweiligen Handlungs- und
Entscheidungssituation die Ressourcen zur Reflexion fehlen, wére es gerade dann wichtig,
Unterstiitzungsleistungen anzubieten, um noch bestehende Handlungsmoglichkeiten zu
nutzen, negative Folgeerscheinungen fiir die Griinder und Mitarbeiter wie auch fiir das Unter-

nehmen abzuwenden.

Geméal der Leitvorstellung einer ,reflexiven Organisation®, miisste die Beratung einen
selbstkritischen Prozess der Priifung und Bewertung der Zielsetzungen und Strategien mit
Blick auf deren Nutzen und Folgen anregen und unterstiitzen. Dabei wére insbesondere auf
die im Rahmen der Studie identifizierten Widerspriiche, Ambivalenzen und Dilemmata
aufmerksam zu machen. Um einen nachhaltigen Unternehmensaufbau zu realisieren, sollte
bei der Entwicklung von Bewiéltigungsstrategien auf die Balance zwischen wirtschaftlicher
Effizienz und sozialen Faktoren geachtet werden; gleichwohl in Rechnung stellend, dass eine
solche Balance aufgrund der widerspriichlichen Handlungsanforderungen schwer zu
realisieren ist und sicherlich nicht alle Konflikte derart ausgleichend bewiltigt werden
konnen. Zur Unterstilitzung derartiger organisationaler Reflexionsprozesse wurden bereits von
Moldaschl (2002) in Anlehnung an das Konzept des ,,Organisationalen Lernens von Argyris
und Schén (1978), programmatische Uberlegungen im Sinne einer , reflexiven Intervention®
vorgelegt. Gerade mit Blick auf Kleinunternehmen wére es wichtig, dabei die Normen, Werte
und Ziele der Akteure im Unternehmen besondere Aufmerksamkeit zu widmen und zum
Gegenstand der gemeinsamen Reflexionsprozesse zu machen. Das gilt nicht nur fiir die
Griinder, von deren Kompetenzprofil und Wertvorstellungen die Organisationsgestaltung in
hohem Malle abhéngig ist, sondern auch fiir die Mitarbeiter. Gerade aufgrund des hohen
Commitments aller Unternehmensangehdrigen bedeutet Organisationsentwicklung in den
Kleinunternehmen immer auch individuelle Entwicklung. Folglich, und darauf soll nun
abschlieBend hingewiesen werden, ist das Leitbild der ,,reflexiven Organisation* mit dem des
,reflexiv handelnden Subjekts® (Hoff 2003) zu verkniipfen.

,,Das Paradigma vom ,,reflexiv handelnden Subjekt” liegt handlungs- und sozialisationstheoretischen An-
sdtzen zugrunde, und dieser Begriff verweist auf ein grundlegendes Verstdndnis vom Menschen, dessen
Handeln nicht nur einseitig durch externe, sozialstrukturell bedingte Anforderungen, sondern auch durch
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interne Strebungen und autonom gesetzte Ziele bestimmt wird. Das eigene Handeln wird im Span-
nungsfeld zwischen diesen beiden Seiten, zwischen externen Anforderungen und internen Strebungen,
zwischen gesellschaftlicher Einbindung und individueller Autonomie (sowie im Spannungsfeld zwischen
unterschiedlichen oder gar konfligierenden Anforderungen, Strebungen oder Zielen) reflektiert; und das in
dieser Weise reflexive Subjekt kann durch sein Handeln nicht nur eine Verfestigung, sondern auch eine
gravierende Verdnderung seiner Handlungsbedingungen bzw. seiner Umwelt bewirken® (ebd. S.4).

Ziel wire die Forderung des organisationalen wie individuellen Konfliktbewussteins, um
Auseinandersetzungen gerade in Krisenzeiten konstruktiv zu losen. Dabei ist offensichtlich,
dass diese Leitvorstellung in Phasen mit groBem Handlungsdruck schwer zu realisieren ist.
Von Beratungsseite wire die hohe Kunst, Kommunikationsstrategien und -formen zu ent-
wickeln, die gerade in brisanten Konfliktphasen Aushandlungsprozesse konstruktiv und hand-
lungsnah unterstiitzen. Die Maxime sollte sein, offen mit bestehenden Interessensgegensitzen
umzugehen und Bewiltigungsformen anzustreben, die von allen getragen werden und ent-
wicklungsfordernd sind. Diesem Leitbild kann entgegen gehalten werden, dass aufgrund der
gesellschaftlich vermittelten Interessengegensétze die ausgleichende Bewaltigungsperspektive
utopisch ist und der Realitdt in den Betrieben nicht gerecht wird. Dies in Rechnung stellend
wird dennoch an der Perspektive mdglichen Interessensausgleichs fiir die Beratungspraxis
festgehalten — nicht um bestehende Widerspriiche zu harmonisieren, sondern anzuregen, diese
immer wieder l6sungsorientiert zu thematisieren und soweit es moglich ist integrative Bewél-

tigungsformen zu entwickeln.

Ausblick:

In einer geplanten Zweiterhebung wollen wir gezielter individuellen Konflikterfahrungen und
Reflexionsprozessen und deren Auswirkungen auf die konkrete Organisationsgestaltung und
Unternehmenskultur nachgehen (z.B. in Form von Dilemmata-Interviews, 1.S. der Kohlberg-
Tradition, vgl. z.B. Spang & Lempert, 1989). Dafiir werden wir uns an typischen Dilemmata
bzw. Konflikten orientieren, die uns in der Ersterhebung geschildert worden sind. Besonderes
Augenmerk wird dabei auf die Identifizierung von Konfliktkonstellationen und Bewéltigungs-
strategien gelegt, die eine Organisations- und individuelle Kompetenzentwicklung anstof3en.
Zusétzlich gilt unser Interesse aber auch solchen Konflikten und Bewiéltigungsstrategien, die
eine Weiterentwicklung eher behindern als férdern. Mit Blick auf die Unternehmensentwick-
lung soll folgenden Leitfragestellungen im Lingsschnitt nachgegangen werden: Zeigen sich
bei den bislang egalitiren Griindungen Verdnderungen entlang der aufgezeigten Entwick-
lungspfade? Treten bei asymmetrischen Firmen aufgrund zu hoher Beanspruchung und zu
geringem Commitment der Beschiftigten vermehrt Probleme in der Zusammenarbeit auf?
Und vor allem ldsst sich die Annahme bestitigen, dass ausbalancierte Firmen langfristig am

nachhaltigsten kooperieren?

Parallel zur Zweitbefragung sollen weiterhin praxisnahe Beratungskonzeptionen und Verfah-

rensweisen entwickelt werden, die sowohl dem Leitbild des ,reflexiven Subjekts in der ref-
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lexiven Organisation gerecht werden, als auch den Handlungs- und Entscheidungsdruck der
Unternehmen beriicksichtigen. Vielversprechend scheint uns hier eine Beratungspraxis ent-
lang der identifizierten Konflikte und Dilemmata zu sein, da sie in besonderer Weise geeignet
ist, fiir das widerspiichliche Handlungsfeld in Unternehmen zu sensibilisieren, das generelle
Konfliktbewusstsein zu stirken sowie die Entwicklung kooperativer Konflikthandhabungs-

verfahren zu unterstitzen.
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