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1. Projekthintergrund und Begriffe

1.1 Projekthintergrund

»Erarbeitung eines breitenwirksamen Interventionssystems zur Initiierung von Innovations-
strategien in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMU-INNOSTRAT)" — dies ist der
Titel eines Projektes, das sich die Aufgabe gestellt hat, aktuelle Erkenntnisse der Innovati-
onsforschung flr kleine und mittelstandische Unternehmen besser verfugbar zu machen
(http://www.kmu-innostrat.de/). Mit diesem Satz wird das Projekt KMU-INNOSTRAT auf der
Homepage vorgestellt. Mdchte man diesem Anspruch gerecht werden, ist die néhere Be-
trachtung der Funktionsweise und Arbeitslogik kleiner und mittlerer Unternehmen sinnvoll.

In diesem Kontext interessiert vordergriindig die Frage, wie Entscheidungen flir oder gegen
die Nutzung von institutionellen Rahmenbedingungen und Anreizen in KMU getroffen wer-
den. Die Erfahrung hat gezeigt, dass so manches Férderinstrument jenseits der offiziellen Er-
folgsbilanzen wenig wirksam ist bzw. nicht im gewiinschten Umfang genutzt wird, obwohl es
gerade fur die Zielgruppe KMU konzipiert war. Woran scheitert die Nutzung von institutionel-
len Rahmenbedingungen und Anreizen fiir kleine und mittlere Unternehmen und auf welche
Besonderheiten, die kleine und mittlere Unternehmen auszeichnen, soll ihre Ausgestaltung
eingehen? Die Beantwortung dieser Fragen ist fiir den Erfolg des Projektes evident. Erkennt-
nisse Uiber das spezifische Entscheidungsverhalten in KMU sind flir die Initiierung eines brei-
tenwirksamen Interventionskonzepts von entscheidender Bedeutung.

Die gegenwartige Forschungslage zum Entscheidungsverhalten in kleinen und mittleren Un-
ternehmen gibt wenig Aufschluss Uber ablaufende Prozesse und Muster in Abgrenzung zu
komplexen Entscheidungsstrukturen in groBen Unternehmen. Wir haben deswegen noch
einmal auf die vielzitierte Studie von Kotthoff und Reindl (1990) mit ihrer breiten Empirie und
sozialwissenschaftlichen Aufbereitung zuriickgegriffen und ihre Typisierung im Einzelnen dar-
gestellt.

Im folgenden Papier wird es um eine Annaherung an die Entscheidungslogik in Bezug auf die
Nutzung von institutionellen Rahmenbedingungen und Anreizen durch kleine und mittlere
Unternehmen gehen. Um mehr Erkenntnisse darliber zu generieren, was Entscheidungstra-
ger kleiner und mittlerer Unternehmen hiertiber denken und wie sie die Wirksamkeit beurtei-
len, sind vier qualitative Interviews mit Inhabern kleinerer und mittlerer Unternehmen ver-
schiedener Branchen geflihrt worden. Um das Erkenntnisinteresse dieser Fallstudien zu kon-
kretisieren, muss erwahnt werden, dass es nicht darum gehen kann, Aussagen Uber ein ge-
nerelles, fir kleine Unternehmen typisches Entscheidungsverhalten in Bezug auf die Nutzung
von institutionellen Rahmenbedingungen und Anreizen zu treffen. Vielmehr steht die Absicht
im Vordergrund, Einblicke in die tagliche Arbeitspraxis zu erhalten und Einstellungen und
Haltungen von Entscheidungstragern kleiner Unternehmen zu erkennen. Auf diese Weise
kdnnen Anhaltspunkte fir die Nutzung von institutionellen Rahmenbedingungen und Anrei-
zen generiert und Forschungsbedarf ermittelt werden.
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Die Auseinandersetzung mit Entscheidungen in kleinen und mittleren Unternehmen basiert
auf Grundannahmen (Pramissen), die im Folgenden dargestellt werden. Die Pramissen erge-
ben sich aus dem Projektzusammenhang und werden als gesetzt angenommen, ohne dass
sie dezidiert hergeleitet werden.

1. Innovation ist zentral fiir die Wettbewerbsstellung der Unternehmen.
2. KMU kénnten (externe) Unterstlitzung starker zur eigenen Weiterentwicklung nutzen.

3. Die Nutzung von institutionellen Rahmenbedingungen und Anreizen kann dabei einen
sinnvollen Beitrag leisten.

4. KMU sollten bei ihren Innovationsanstrengungen auch auf Férderinstrumente zurlickgreifen.

Im Folgenden wird es zunachst um eine Scharfung der Begriffe gehen, die Gegenstand der
Betrachtungen sein werden. Daran wird sich eine Beschreibung der empirischen Arbeit an-
schlieBen, bevor Ableitungen aus den Interviews fir das Projekt vorgenommen werden. Den
Schluss wird ein Abschnitt zum kinftigen Forschungsbedarf bilden.

1.2 Begriffsklarung

Die Bezeichnung KMU ist eine Sammelkategorie fiir Unternehmen mit einer begrenzten An-
zahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus sehr unterschiedlichen Branchen, die in sehr
verschiedenen Markten mit diversen Produkten und Dienstleistungen agieren.

,Die GroBenklasse der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) setzt sich aus Unternehmen zusammen, die weniger als 250 Personen beschaftigen
und die entweder einen Jahresumsatz von hdchstens 50 Mio. erzielen oder deren Jahresbi-
lanzsumme sich auf héchstens 43 Mio. EUR belauft" (Europdische Kommission 2006).

Die Sammelkategorie KMU wird in drei ,Unterkategorien® eingeteilt:

m Kleinstunternehmen sind Unternehmen, die weniger als 10 Mitarbeiter und einen Jah-
resumsatz oder eine Jahresbilanzsumme von héchstens 2 Mio. EUR haben.

m Kleine Unternehmen sind Unternehmen, die weniger als 50 Mitarbeiter und einen Jah-
resumsatz oder eine Jahresbilanzsumme von héchstens 10 Mio. EUR haben.

m Mittlere Unternehmen sind Unternehmen, die weniger als 250 Mitarbeiter und einen Jah-
resumsatz von hochstens 50 Mio. EUR oder eine Jahresbilanzsumme von hochstens 43
Mio. EUR haben.

Die hierbei geltend gemachten Schwellenwerte beziehen sich auf das letzte abgeschlossene
Geschaftsjahr. Die Mitarbeiterzahl entspricht der Anzahl der wahrend eines Jahres beschaf-
tigten Vollzeitarbeitnehmer (Europadische Kommission 2006: 5 ff.).

Neben der Bezeichnung KMU spielt der Prozess des Entscheidens eine bedeutende Rolle fiir
unser Erkenntnisinteresse. Der Prozess des Entscheidens ist nicht weniger umfassend als
das, was unter der Sammelkategorie KMU zusammengefasst ist, und bedarf damit einer
Konkretisierung. Im Fokus der Auseinandersetzungen stehen Entscheidungen fiir oder gegen
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Interventionssysteme. Was bewegt Unternehmer zu einer Entscheidung fur oder gegen In-
terventionssysteme? Wie sind ihre persénlichen Erfahrungen mit Férderinstrumenten?

SchlieBlich muss auch Verstéandigung darliber herrschen, was mit Innovationsférderung be-
zeichnet wird. Im Fokus des Erkenntnisinteresses stehen Innovationen in KMU (vgl. den Bei-
trag von Friedhelm Keuken in diesem Band).

2. KMU im Diskurs

2.1 Volkswirtschaftliche Bedeutung von KMU

Welche wirtschaftliche Bedeutung kommt kleinen und mittleren Betrieben zu? Diese Frage
lasst sich eindeutig beantworten: In der Europdischen Union stellen kleine und mittlere Un-
ternehmen ca. 99 % aller Unternehmen und bieten ca. 75 Millionen Menschen einen Arbeits-
platz.

~Kleinstunternehmen sowie kleine und mittlere Unternehmen (KMU) spielen in der europai-
schen Wirtschaft eine zentrale Rolle. Sie bilden eine wichtige Quelle fiir unternehmerische
Fahigkeiten, Innovation und Beschaftigung® (Europdische Kommission 2006: 5). Die Ge-
samtheit der KMU in den 25 Mitgliedsstaaten setzt sich somit aus 23 Millionen KMU zusam-
men, die rund 75 Millionen Arbeitsplatze stellen und 99 % des Unternehmensbestandes aus-
machen (ebd.: 5).

Das Institut fur Mittelstandsforschung Bonn ermittelt aktuelle Schllisselzahlen flr den deut-
schen Mittelstand (Dabei wird eine leicht abweichende Definition verwendet. Als kleine Un-
ternehmen werden unabhdngige Betriebe mit bis zu neun Beschaftigten und weniger als
1 Million € Jahresumsatz, als mittlere Unternehmen solche mit bis zu 499 Beschaftigten und
einem Jahresumsatz von bis unter 50 Millionen € bezeichnet (IfM 2011). Um die wirtschaftli-
che Bedeutsamkeit kleiner und mittlerer Unternehmen deutlich zu machen, sei der Unter-
nehmensbestand 2008 zitiert: von insgesamt 3,63 Mio. deutschen Unternehmen, sind
3,62 Mio. kleine und mittlere Unternehmen. Der KMU Anteil belduft sich auf 99,7 %. Insge-
samt arbeiten 70,5 % der Beschaftigten und Auszubildenden, die in Unternehmen tétig sind,
in kleinen und mittleren Unternehmen.

Es lasst sich festhalten, dass kleinen und mittleren Unternehmen eine lberaus bedeutende
wirtschaftliche Rolle zukommt. Darliber hinaus machen die Ausflihrungen zur volkswirt-
schaftlichen Bedeutung von KMU deutlich, wie heterogen die Masse der Unternehmen ist, die
sich hinter dem Sammelbegriff KMU verbirgt. Die in diesem Arbeitspapier verwendete erste
KMU-Definition ist am 01.01.2005 in Kraft getreten. Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick
gegeben, wie mit der Masse von kleinen und mittleren Unternehmen vor Inkrafttreten der
neuen KMU-Definition umgegangen worden ist. Dieser kurze Abriss erhebt keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit. Vielmehr soll ein Eindruck lber den wissenschaftlichen Umgang mit der
Sammelkategorie KMU vermittelt werden und fir den nicht unproblematischen Umgang mit
dieser Kategorisierung sensibilisiert werden.
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2.2 Entwicklung der Sammelkategorie KMU

Wolfram Wassermann konstatierte bereits 1988 die fehlende einheitliche Auffassung hinsichtlich
der Unterscheidung von Klein- und Mittelbetrieben gegeniiber GroBbetrieben (vgl. Wassermann
1988: 3). Anstatt eine Einteilung in einheitlich geltende BetriebsgréBenklassen vorzunehmen, hat
man sich auf eine variable Einteilung nach Wirtschaftsbereichen geeinigt. Klassische Charakteris-
tika kleiner und mittlerer Industriebetriebe (auf diesen Wirtschaftsbereich legt Wassermann den
Fokus), wie das hierarchisch-familidre Betriebsklima oder die Beschrankung auf eine Betriebsstat-
te, werden als ideologische Idylle kritisiert (vgl. ebd.: 11). Eberhardt Hamer (1987; zitiert nach
Wassermann 1988: 11 ff.) pladiert fur eine Unterscheidung mittelstandischer Unternehmen nach
den Kategorien ,Risikounternehmer™ und ,Gehaltsunternehmer®. Fir das bessere Verstandnis
dieser Kategorien sei angemerkt, dass der Risikounternehmer dem Bild des Patriarchen und der
Gehaltsunternehmer dem Bild des Managers entspricht. Dartiber hinaus sind kleine und mittlere
Unternehmen durch Personenbezogenheit und Unabhangigkeit von GroBunternehmen charakte-
risiert, wobei das Merkmal ,Unabhdngigkeit von GroBunternehmen" kritisch betrachtet werden
misse. In Anbetracht unterschiedlichster Organisationsformen (z. B. Zuliefererfirmen, Zweigbe-
trieben von Konzernen etc.) sei die Selbststandigkeit von mittelstandischen Betrieben zu relati-
vieren. Es empfiehlt sich, von weitgehend selbststandig agierenden kleinen und mittleren Betrie-
ben auszugehen. In Abgrenzung zu den klassischen Merkmalen kleiner und mittlerer Unterneh-
men gelten folgende Charakteristika: persdnliche Beziehung zum Kunden, starke Bedeutung von
Dauerkundschaft, geringe Bedeutung von Export, keine systematische Marktforschung und ge-
ringe Anwendung von Marketingmethoden, Wettbewerbsfahigkeit bezieht sich starker auf die
GroBen ,,Qualitat" und , Termineinhaltung" als auf Preiskonkurrenz, Bereitschaft zur Ausflihrung
von Sonderwtinschen der Kunden, keine ausgesprochene Absatz- und Umsatzplanung in inha-
bergefiihrten Betrieben, kurze Planungszeitrdume, in Betrieben mit weniger als 100 Beschaftig-
ten existiert keine gesonderte Personalabteilung, duBerste Schnelligkeit von Entscheidungen und
deren Umsetzung in die Praxis, geringe Staffelung von Hierarchie, geringe Bereitschaft zu eige-
ner Weiterbildung, keine formalen Anwesenheits- oder Leistungskontrollen (vgl. ebd.: 12 ff.).

Mendius, Sengenberger und Weimer untersuchten 1987 das Arbeitskrafteproblem und Hu-
manisierungspotentiale in Kleinbetrieben und kamen unter anderem zu folgenden Ergebnis-
sen: zunachst bleibt festzuhalten, dass institutionelle Voraussetzungen fiir Humanisierungs-
maBnahmen in kleinen und mittleren Betrieben weitgehend fehlen, woraus eine Riickstan-
digkeit der Kleinbetriebe bei HumanisierungsmaBnahmen resultiert. Es liegen keine ausge-
pragten Erfahrungen mit einschneidenden betrieblichen Umstellungen vor und die kleine Be-
legschaft ist durch eine hohe Fluktuation gekennzeichnet. Ein Bestandteil der tradierten Per-
sonalpolitik besteht unter anderem darin, langgediente Arbeitskrafte, die gesundheitlich be-
eintrachtigt sind, weiter zu beschaftigen. Zudem werden die Thematisierung von Arbeitsbe-
dingungen und das Entstehen eines Problemdrucks tendenziell verhindert. AuBerdem
herrscht wenig Arbeitsteilung und Arbeitszerlegung vor.

Bei einem Exkurs in die Vergangenheit der KMU-Forschung darf ,Die soziale Welt kleiner Be-
triebe. Wirtschaften, Arbeiten und Leben im mittelstandischen Industriebetrieb™ von Kotthoff
und Reindl (1990) nicht unerwahnt bleiben. Auf der empirischen Basis von 52 Untersu-
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chungsbetrieben haben Kotthoff und Reindl die soziale Organisation von mittelstandischen
Eigentlimerbetrieben erforscht. Im Fokus des Erkenntnisinteresses standen dabei ,[...] das
Wirtschaftshandeln der Unternehmer, die Arbeitsorganisation, die Arbeits- und Leistungsbe-
dingungen und die sozialen Beziehungen zwischen Unternehmer und Arbeitern einschlieBlich
der Interessenvertretung der Arbeiter" (Kotthoff/Reindl 1990, 9). Ohne ausflihrlich auf die
Untersuchungsmethode einzugehen, sei kurz dargestellt, nach welchem Vorgehen die 52 Un-
tersuchungsbetriebe ausgewahlt worden sind. Durch die Kombination einer Branchenanalyse
mit einer Regionalanalyse sind ,[...] vier typisch mittelstéandisch strukturierte Branchen aus-
gewahlt und fir jede Branche eine bzw. zwei Regionen gesucht [worden], in der Betriebe
dieser Branche relativ gehauft vorkommen und einen relevanten industriellen Wirtschaftsfak-
tor darstellen™ (ebd., 16). Die untersuchten Betriebe gehéren der Holzmdbelindustrie, der
Polstermdbelindustrie, dem Maschinenbau und der Bekleidungsindustrie an. Ergebnis der Er-
hebung ist eine Typisierung der Betriebe. Kotthoff und Reindl haben 7 Typen von Sozialord-
nungen in mittelstandischen Eigentimerbetrieben herauskristallisieren kénnen, die im Fol-
genden kurz und stichwortartig dargestellt werden:

Typ 1: Pragmatische Produktionsgemeinschaften: Pragmatische Produktionsgemein-
schaften zeichnen sich unter anderem dadurch aus, dass es schwierig ist, den Chef zu identi-
fizieren, weil seine Welt die Werkstatt und nicht das Biro ist. Der Chef ist das Madchen fir
alles und der Betrieb ist sein Lebenswerk. Seine Verhaltensmaxime lasst sich wie folgt be-
schreiben: Sparsamkeit, Soliditat, Vorsicht, moglichst keine Schulden machen! Unternehmer
dieser Art bevorzugen das Unmittelbare, Direkte und ,Handgestrickte®. In ihrer Wahrneh-
mung sind flr die Bewaltigung eines Problems lediglich Geschick und guter Wille erforderlich.
Der Chef einer pragmatischen Produktionsgemeinschaft wird als Meister des kiirzesten We-
ges bezeichnet. Er erkennt ihren spezifischen Pragmatismus als Quelle seines Erfolgs an und
sorgt fiir eine groBe Durchlassigkeit und Transparenz im Betrieb. Zusammenfassend zeich-
nen sich pragmatische Produktionsgemeinschaften durch einen mitarbeitenden Chef, fehlen-
de Hierarchien und eine groBe horizontale Durchlassigkeit aus. In der konkreten Ausformung
der Arbeits- und Sozialordnung hat die pragmatische Produktionsgemeinschaft drei Spielar-
ten: Selbstregulierende Produktionsgemeinschaft, gelenkte Produktionsgemeinschaft, Not-
gemeinschaft im Frauenbetrieb. (ebd.: 82 — 87)

Typ 2: Imperien und Patriarchate: Die soziale Wirkung der Unternehmerpersdnlichkeit ist
sowohl in einem Imperium wie auch in einem Patriarchat konkurrenzlos. Der Unternehmer
zeichnet sich durch einen Ubersteigerten Herrschafts- und Loyalitatsanspruch aus und nutzt den
regionalen Vorteil der ,Moral der Arbeiter" konsequent aus. Zwischen dem Chef und den Arbei-
tern gibt es eine Hierarchie. Der Chef thront (iber dem Betrieb von seinem Schreibtisch aus. Zu
seinen Aufgaben gehdren darliber hinaus tagliche Erkundungsausfliige in die Fertigung.

Autokratische Unternehmerpersonlichkeiten treten in drei unterschiedlichen Gestalten auf:
B Als hemmungslose Casaren oder
B als gestrenge Erzieher oder

B als traditionsgebundene Dorfpatriarchen.
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Der hemmungslose Casar ist eine ungewohnlich imposante, dynamisch-gebieterische Unter-
nehmerpersonlichkeit, die ihre ganze Umgebung in ihren Bann zieht. Er wird als kompromiss-
und skrupelloser Draufganger beschrieben und als populistisch, hemdsdarmelig und extrem
erfolgsorientiert bezeichnet. Ein Unternehmer dieser Art versteht es, Widerspriiche zu ver-
einbaren, was wiederum seine grandiose Wirkung ausmacht: Seine echte Volkstiimlichkeit
auf der einen und seine Uberlegenheit auf der anderen Seite. Dieser Extremismus — Boden-
standigkeit bei gleichzeitigem Griff nach den Sternen — ist der Grund dafiir, dass sie bewun-
dert werden. Hemmungslose Casaren nutzen ihre Faszination zur Bildung einer Zwangsge-
meinschaft, die durch die Bewunderung und Zustimmung der Belegschaft legitimiert ist.

Die gestrengen Erzieher (padagogische Patriarchaten) wirken Uber die Schaffung eines pa-
dagogischen Milieus, wobei sich ihr Herrschaftswille mit einer tiber-individuellen Tugendlehre
ummantelt. Die von diesen Unternehmern initiierte Umstellung von ,Person™ auf ,Prinzip®
bewirkt, dass die Werkstatt zwar chefbestimmt ist, aber von direkten impulsiven Eingriffen
seiner Person befreit ist und somit ihr Eigenleben entwickeln kann.

Dorfpatriarche zeigen geringere Beherrschungsambition. Dabei geschieht die autokratische
Vergemeinschaftung nicht Uber die zugespitzte Ambition und das Pathos des Chefs, sondern
Uber ein traditional dorfliches Pathos, in das die Autoritdtsperson Chef als Sozialfigur einge-
bettet ist. Dem Dorfpatriarch fehlt es am Willen zum Herausragen, was sich unter anderem
durch ein geringes Kontrollbegehren duBert (ebd.: 166 — 167).

Fir alle drei Varianten trifft zu, dass die Arbeiter keine Form autonomer kollektiver Interes-
senvertretung erreicht haben.

Typ 3: Wilde Ehen: Der eine Ehepartner ist Casar und der andere Ehepartner ist ein Neben-
Casar. Eine wilde Ehe kann zum Beispiel zwischen dem Chef (Cdsar) und dem Betriebsratvorsit-
zenden (Neben-Casar) bestehen. In der wilden Ehe herrscht ein merkwiirdiges Kommunikations-
und Beziehungsspiel. Dabei befindet sich der gebieterische Vollblutunternehmer auf einer steilen
Erfolgsbahn, aber die Arbeitnehmerseite beansprucht auf der Kommunikations- und Beziehungs-
ebene eine Gleichrangigkeit mit dem Chef (Casar). Diese Forderung der Arbeitnehmerseite verur-
sacht eine endlose Kette von Kampfhandlungen (in Form von Kampfspielen) und Wiedervereini-
gung. Wichtig fur das Verstandnis dieser Kampfhandlungen ist die Erkenntnis, dass die Unterneh-
mer nicht vernichten wollen, was sich ihnen entgegenstellt. Im Gegenteil haben sie SpaB an den
Kampfhandlungen mit der Arbeitnehmerseite gefunden. Der Chef ist Thema Nummer 1 im ganzen
Betrieb und die offen ausagierte Hassliebe wird zum sozialen Bindemittel. Infolgedessen verstarkt
das Boseseindiirfen die Verbundenheit mit dem Chef. Dieses Kommunikations- und Beziehungs-
muster manifestiert sich in reprasentativer Form in dem Verhdltnis zwischen dem Chef und dem
Betriebsratsvorsitzenden. Das Spezifische an dieser Form von Sozialordnungstyp ist, dass das Rin-
gen um Anerkennung, Wertschatzung, Status und Zuneigung, das in allen Sozialordnungstypen
das hintergriindige Thema ist, als Drama offen inszeniert wird. Die Beziehung wird somit zum
Thema der Beziehung und eine extrinsische, alt-testamentarische Hassliebe setzt die wildesten und
zartesten Geflihle frei. Oft spielen starke Frauen eine bedeutende Rolle, wobei Frauenpower und
Machismo eine Verbindung eingehen. Die wilde Ehe ist eine der stabilsten. (ebd.: 168)
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Typ 4: Integrative Biirgergesellschaften: In einer integrativen Blrgergesellschaft tritt
die Person des Chefs hinter der Sache zuriick. Der Chef ist der Manager im eigenen Betrieb
und hat ein zivilisiertes geregeltes Miteinanderumgehen etabliert. Dabei ermdglicht sein auf-
geklarter burgerlich-urbaner Habitus den Einzug von Liberalitdt in die betrieblichen Sozial-
ordnungen. Der Betrieb wird ,gesellschaftlicher® Dreh- und Angelpunkt dieser Sozialordnung,
die sich durch Versachlichung, Distanz, Rationalisierung der Beziehungen, Interessenformie-
rung und Auseinandersetzung auszeichnet. Die Birgergesellschaften sind gestandene Sozial-
gebilde mit Vergangenheit und einer geronnenen Sozialerfahrung. Anzumerken bleibt, dass
das birgerliche, das gesellschaftliche und das integrative Moment in den untersuchten Ma-
schinenbaubetrieben einen anderen Kontext und auch eine andere Intensitat hat als in den
Bekleidungsbetrieben, deshalb hat dieser Typus zwei Ausformungen:

B die integrative Biirgergesellschaft im Facharbeiterbetrieb und
B die integrative Biirgergesellschaft im taylorisierten Frauenbetrieb. (ebd.: 187 — 189)

Typ 5: Waisenhauser: Oder das verlorene Paradies: Waisenhduser haben den tragenden Bo-
den unter den FiBen verloren. Der Grund fir den Verlust des tragenden Bodens besteht darin,
dass etwas Irrsinniges geschehen ist, was die Betroffenen nicht verstehen. Der Betrieb wurde im
wahrsten Sinne des Wortes verriickt. Auf Grund dieses Umstandes erleben die Arbeiter psychi-
sches Leid. Die Arbeiter reagieren mit Negation des Klein- und Mittelbetrieblichen. Der Chef eines
Waisenhauses hat sich den Betrieb nie zu Eigen gemacht. Der Grund fiir dieses Verhalten des
Chefs kann eine ungliickliche Generationennachfolge sein. Daraus resultiert unter anderem, dass
der Chef kein Verhaltnis zur Produktion hat, was sich darin manifestiert, dass er aus der Ferti-
gung auszieht. Der Auszug der Chefs aus der Fertigung stiirzt diese sozial in ein Chaos. Dadurch
werden vorhandene Potentiale verschleudert und vergeudet, was zur Folge hat, dass eine hierar-
chische Abgrenzung entsteht. Dariiber hinaus entstehen Abteilungsdenken und Rivalitéten ohne
klare Verteilung von Zustandigkeiten und Entscheidungskompetenzen. Allgemein kénnen Pha-
nomene des sozialen Zerfalls und der Desintegration beobachtet werden. Letztendlich tritt Ent-
fremdung in den Vordergrund dieser Sozialordnung. Diese Chefs sind Kleinunternehmer mit Wi-
derwillen und sie ertragen diese Rolle nur in einer Scheinwelt. Ein hdufig beobachtetes Phano-
men in Betrieben mit dieser Sozialordnung ist die Verselbststandigung der Bliros gegenliber der
Werkstatt. (ebd.: 261 — 262)

Typ 6: Marktgesellschaften: Unternehmen, die eine marktgesellschaftliche Sozialordnung
aufweisen, zeichnen sich durch Konkurrenzindividualismus aus. Der Unternehmer entfallt da-
bei als Formgeber der Sozialordnung. Vielmehr agiert er wie ein produktiver Verleger, der
keinen Sinn flir den Betrieb als Sozialveranstaltung entwickelt. Unternehmer und Arbeiter
treten nur 6konomisch in eine Beziehung zueinander. Die Arbeiter in der Marktgesellschaft
sind antiautoritare Individualisten und private Einzelkampfer, die ihre Interessen nur bei sich
selbst gut aufgehoben sehen. (ebd.: 285)

Typ 7: Seelenlose Arbeitshauser: In seelenlosen Arbeitshdusern verschwinden Menschen
hinter ihren Funktionen und Rollen. Unternehmen werden eine Statte der Kapitalverwertung.
Das Betriebsmodell wird als technokratisches Rationalmodell bezeichnet. Die erwtlinschte So-



4 dortmund.
soctal
tamschungs
stelle

o

zialfigur in diesen Betrieben ist ein leicht handhabbarer und manipulierbarer Arbeiter, der
sich vernlinftig in den sachlogischen, betrieblichen Gesamtablauf einfligen ldsst. Die Unter-
nehmer versuchen nicht, ihren Firmen eine Identitdt zu verleihen. Vielmehr herrscht ein
funktionaler Mechanismus, der keinen sozialen Schmierstoff braucht. Der Typus des seelen-
losen Arbeitshauses taucht in zwei Spielarten auf:

B im panoptischen Typus
B und im despotischen Typus.

Der Unternehmer des panoptischen Typus versucht am konsequentesten das Rationalisie-
rungsideal der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung einzulésen. Dabei glaubt er an den ,one
best way", die Uberlegenheit der Organisation iiber die Person und an den Segen einer ma-
ximalen Transparenz von Produktion und Arbeitsleistung. Die soziale Herrschaft Giber Subjek-
te ist verschwunden, denn es wird nur noch eine instrumentelle Herrschaft Giber Gegenstan-
de ausgelibt. Die Arbeiter stehen Uber technische, organisatorische und birokratische Sys-
teme unter standiger Beobachtung. Dadurch wird die Macht verheimlicht und als Sacherfor-
dernis verkleidet (ebd.: 288 — 308)

Der Unternehmer des despotischen Typus etabliert eine allseits beobachtbare Depersonalisierung
des betrieblichen Lebens. In Folge dessen fehlt jeder ideologische Uberschuss und die Macht tritt
nackt und hasslich in Erscheinung. Die Unternehmer nehmen sich als in die Ecke gedrangt wahr
und versuchen das Problemknauel, welches sie zu ersticken droht, mit harter Hand zu zerschla-
gen. Dadurch entsteht eine Problemspirale ohne Ende und ein despotisches Muster, das sich be-
standig reproduziert, verfestigt und in seiner Wirkung unberechenbar sowie llickenhaft ist und
bleibt (ebd.: 308 — 309). Zusammenfassend und allgemein lasst sich formulieren, dass sich diese
Betriebe am weitesten von der Sozialform ,mittelstandischer Industriebetrieb®™ wegbewegt ha-
ben. Das Soziale wird negiert, die Lebenswelt verboten und die Missachtung der Arbeiter als Mit-
produzenten ist fest und klar kalkuliert. (ebd.: 320)

Nicht-typologisierte Betriebe: Von den 52 Untersuchungsbetrieben sind drei nicht typo-
logisiert worden. Davon passten zwei in kein Schema und einmal konnte nicht mit dem Chef
gesprochen werden.

Dieser Exkurs in die Vergangenheit der KMU-Forschung macht deutlich, dass differente Zu-
gange zu dieser Thematik existieren und dass sich hinter der Bezeichnung kleine und mittel-
standische Unternehmen zundchst nicht mehr als eine GréBenkategorie verbirgt. Als hand-
habbare Kategorie taugt die Sammelkategorie KMU nur begrenzt. Welche Indikatoren gren-
zen dieses Konzept weiter ein? Zum Beispiel sind andere Organisationsstrukturen denkbar.
Organisationsstrukturen werden unter anderem deutlich, wenn man das Treffen von Ent-
scheidungen in Unternehmen betrachtet.

10
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2.3 Differenz GroBunternehmen — KMU

Entscheidungen in groBen Unternehmen sind formalisierter strukturiert und tendenziell in
festgelegten Ablaufschemen gegliedert. Das birokratisch und hierarchisch organisierte GroB-
unternehmen entscheidet in der Logik der Industriebiirokratie. Die informellen Abldufe un-
terscheiden sich davon oft erheblich, was in diesem Zusammenhang nicht weiter ausgefiihrt
wird.

Entscheidungen in kleinen und mittleren Unternehmen folgen vermutlich anderen Logiken.
Diese Vermutung liegt allein wegen der differenten Arbeitsgestaltung nahe. Aufgaben- und
Tatigkeitsbereiche in kleinen und mittleren Unternehmen sind weniger arbeitsteilig als viel-
mehr ganzheitlich geregelt. Aufgrund in vielerlei Hinsicht begrenzter Ressourcen werden Ent-
scheidungen in kleinen und mittleren Unternehmen tendenziell weniger formalisiert getrof-
fen, da zum einen eine flache Hierarchie vorherrscht und zum anderen die Rollen der Arbeit-
nehmer vielfaltiger sind und méglicherweise sogar wechseln.

In aktuellen Ausarbeitungen der Unterschiede zwischen GroBunternehmen gegentber klei-
nen und mittleren Unternehmen wird die von Kotthoff und Reindl ausgefiihrte Differenziert-
heit nicht erreicht. Anstatt einer detaillierten Typisierung wird der Versuch einer Unterschei-
dung von GroBunternehmen gegeniber dem kleinsten gemeinsamen Nenner von kleinen und
mittleren Unternehmen unternommen.

Kleine und mittlere Unternehmen zeichnen sich nach Breisig (2006: 26) in Abgrenzung zu
GroBunternehmen durch folgende Charakteristika aus:

B Starke Pragung durch die Personlichkeit des Unternehmers (Familienbetrieb),

B Funktion auf der Grundlage eines engen sozialen Beziehungsgefiiges und alltaglicher
personlicher Kontakte zwischen Unternehmer, Flihrungskraften und Mitarbeitern,

geringes AusmaB an formalen Regelungen und Strukturen,
flache, wenig ausgepragte Hierarchie,

kurze Dienst- und Instanzenwege und

ein hohes MaB an Flexibilitat aufgrund der (iberschaubaren GroBe und des relativ gerin-
gen Strukturierungsgrades.

Aus all diesen unterschiedlichen Facetten ergibt sich unter anderem, dass Personalarbeit in
kleinen und mittleren Betrieben anders gehandhabt wird als in GroBunternehmen. Der fol-
gende Absatz widmet sich den Besonderheiten der Personalarbeit in KMU.

2.4 Defizit und Aquivalenzmodell

Personalarbeit in Klein- und Mittelbetrieben (KMU) wird an dem personalwirtschaftlichen In-
strumentarium, das in gréBeren Unternehmen eingesetzt wird, gemessen. Orientiert an die-
sem MaBstab, muss festgestellt werden: Personalarbeit in KMU beinhaltet groBe Mangel.
Diese Herangehensweise folgt dem Defizitmodell. Folgt man dieser Logik, haben KMU die
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Aufgabe, die personalwirtschaftlichen Gestaltungsansdtze groBerer Unternehmen zu (iberneh-
men. Demgegeniiber existiert das Aquivalenzmodell. Personalarbeit in KMU wird, diesem Modell
folgend, unter dieser Fragestellung betrachtet: Welche besonderen Herausforderungen stellen
sich KMU bei der Erflllung ihrer personalwirtschaftlichen Funktionsanforderungen, und welche
alternativen Mdglichkeiten existieren, diese Probleme zu handhaben (Martin 2006: 6)? Basierend
auf diesem Erkenntnisinteresse werden also Formen der Personalarbeit gesucht, die sich jenseits
des Instrumenteneinsatzes groBer Unternehmen befinden. Bislang lag der Fokus der betriebs-
wirtschaftlichen (6konomischen) empirischen Forschung auf der Untersuchung des Einsatzes von
personalwirtschaftlichen Instrumenten und Methoden (nicht zuletzt dadurch begriindet sich das
defizitdre Bild der Personalarbeit in KMU). Auf der Grundlage der Auswertung des soziobkonomi-
schen Panels, den Statistiken der Arbeitskostenerhebungen (welche sich aus den Angaben von
Unternehmen herleiten) und Daten des IAB-Betriebspanels kommt Martin (2006) zu folgenden
Schlussfolgerungen fiir die Personalarbeit von und in KMU:

B GroBere Unternehmen bieten tendenziell mehr Anreize und arbeiten mit ausgefeilten
Kontrollinstrumenten, aber in KMU existieren Potentiale flir den Ausbau der Anreiz- und
Kontrollfunktion.

B Im Hinblick auf die Rekrutierung von Personal und die interne Selektion (meint: die Plat-
zierung von Mitarbeitern im Zuge von Karrierebewegungen) leiden KMU unter einem
strukturell nur schwer kompensierbaren Nachteil gegentiber groBen Unternehmen, aller-
dings werden die Mdglichkeiten der individuellen Arbeitsplatzgestaltung in kleineren Un-
ternehmen besser genutzt.

m KMU scheinen schlechtere Ausgangsbedingungen im Hinblick auf Sozialisation und In-
tegration ihrer Mitarbeiter zu haben; irritierend ist, dass KMU bessere Mdglichkeiten ha-
ben, die Sozialisation und Integration ihrer Mitarbeiter zu férdern. Martin (2006) kommt
zu dem Fazit: ,Die betriebliche Personalarbeit wandelt sich in Abhangigkeit von der Un-
ternehmensgroBe™ (Martin 2006: 17).

3. Fallbeispiele zur Entscheidungsfindung

3.1 Implikationen fiir den empirischen Part

Kleine und mittlere Betriebe funktionieren anders als GroBunternehmen. Die Andersartigkeit
im Vergleich mit GroBunternehmen scheint allerdings die einzige Gemeinsamkeit von KMU zu
sein. Die vorangegangenen Abschnitte fassen zusammen, worin strukturelle Unterschiede
zwischen KMU und GroBunternehmen bestehen; und doch wird deutlich, dass ,der typische
kleine und mittlere Betrieb™ nicht existiert. Von daher kann es nicht Ziel des folgenden empi-
rischen Parts sein, das Entscheidungsverhalten in KMU zu untersuchen. Die Intention der ge-
fuhrten Interviews besteht vielmehr darin, dieses Feld explorativ zu erkunden, um diesbe-
ziglich Ideen entwickeln zu kénnen.

Es sind Experteninterviews mit den Inhabern drei kleinerer und eines mittleren Unternehmen
gefuihrt worden. Die Unternehmen gehéren unterschiedlichen Branchen an und sind unter-
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schiedlich erfolgreich. Die Aufarbeitung der Interviews gestaltet sich wie folgt: Zunachst wird
das Unternehmen in der hier gebotenen Kiirze vorgestellt. Daraufhin wird der spezifische
Umgang mit Fordersituationen aus der Perspektive des Inhabers dargestellt. SchlieBlich wird
thematisiert, wie auf einer allgemeinen Ebene mit Entscheidungen im Unternehmen umge-
gangen wird. Dieser deskriptive Zugang zu den empirischen Ergebnissen ist der Andersartig-
und Vielfaltigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen geschuldet. M6chte man nachvollziehen
kdnnen, vor welchem Hintergrund in kleinen und mittleren Betrieben Entscheidungen getrof-
fen werden und mit Fordersituationen umgegangen wird, so ist eine Beschreibung der spezi-
fischen Unternehmung unerlasslich. Sobald dieser Arbeitsschritt geleistet und die vier Betrie-
be und deren Umgang mit Férdersituationen und Entscheidungen dargestellt worden ist,
schlieBt dieses Papier mit einer Ableitung. Was lasst sich aus den Interviews mit den vier In-
habern kleiner Betriebe fiir die Erarbeitung eines breitenwirksamen Interventionssystems zur
Initiierung von Innovationsstrategien in kleinen und mittleren Unternehmen ableiten? Dieser
Frage widmet sich der letzte thematische Abschnitt dieses Papiers. Darliber hinaus werden
Forschungsperspektiven aufgezeigt.

3.2 GroBwascherei

Kurzbeschreibung des Unternehmens

Das Familienunternehmen besteht seit 90 Jahren und hat im Laufe der Jahrzehnte sein Profil im
Markt stets weiterentwickelt. Das Unternehmen entstammt dem Privatkundengeschaft mit Filia-
len von HeiBmangeln und chemischen Reinigungen. Heute ist das Unternehmen als GroBwasche-
rei und vornehmlich als Systemanbieter tdtig, der GroBkunden wie Altenheime und Hotels be-
dient. Auch als GroBwascherei ist es der Anspruch des Unternehmens, das Serviceniveau zu hal-
ten und etwa die Bewohner in den Altenheimen wie Privatkunden zu behandeln.

Das Unternehmen hat zwischen 100 und 150 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die zum Teil
schon seit Jahrzehnten im Familienbetrieb beschaftigt sind. Geschaftsfihrer ist ein Sohn der
Familie, die Gbrige Familie hat sich zuriickgezogen und ist im Geschaftsalltag nicht prasent.
Der Organisationsaufbau des Unternehmens ist als eine flache Hierarchie angelegt. Abteilun-
gen bzw. Teams von 10 bis 15 Beschéftigten werden von Vorarbeiterinnen gefiihrt, die Ge-
schaftsflihrung wird durch eine kleine Serviceabteilung unterstitzt.

Das Unternehmen setzt auf hoch technisierte ReinigungsstraBen in Verbindung mit einem
Technik- und Logistikkonzept, das garantiert, dass jeder Kunde genau seine Wasche wieder
zurlick erhalt.

Die Mitgliedschaft in einem regionalen Netzwerk hat fiir das Unternehmen einen zentralen
Stellenwert. 120 Mitglieder haben sich in diesem Netzwerk mit dem Ziel zusammengeschlos-
sen, eine externe, hochprofessionelle Weiterbildung aufzubauen und zu teilen. Je nach dem
eigenen Bedarf kénnen Dienstleistungen angefordert werden, die ein Team von festen und
freien Dozentinnen und Dozenten erbringt. Das Netzwerk wird von einem kleinen Netzwerk-
management geleitet.

13
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Umgang mit Fordersituationen

Das Unternehmen macht durchaus Gebrauch von unterschiedlichen Férdermdglichkeiten. So
hat es auf einen Logistikdienstleister aus einem Netzwerk des Unternehmens zurlickgegrif-
fen, mit dessen Hilfe das Technik- und Logistikkonzept realisiert wurde. Ein Teil der Leistun-
gen wurde Uber das Instrument der Potenzialberatungen geférdert. Fir die Wahl des
Dienstleisters war der Netzwerkkontext entscheidend, die Férderung spielte eine eher unter-
geordnete Rolle. Allerdings ist im Netzwerk das Instrument der Potenzialberatungen wohl
bekannt, in Einzelfallen wird es zur Anbahnung von Dienstleistungsbeziehungen zwischen
den Partnern bei Innovationsentwicklung von KMU genutzt. Eine wichtige Rolle spielt in die-
sem Kontext auch das Netzwerkmanagement, das eine bedeutende Informationsquelle flr
die Mitglieder ist.

Eine weitere genutzte Férderung liegt schon mehr als acht Jahre zuriick und betraf die Ener-
gieeffizienz. Hier wurde in eine neue Maschine investiert und dazu ein entsprechendes Dar-
lehen genutzt. Ein Nebeneffekt des Forderrahmens lag in der Nutzung von gunstigen Ein-
kaufsoptionen.

Auch eine Forderung der ortlichen Arbeitsagentur hat das Unternehmen in Anspruch ge-
nommen. Die Entscheidung wurde aber in allen Fallen zunachst unter Auswahlkriterien wie
Qualifikation, Motivation und Teamfdhigkeit getroffen. Wenn die Personalentscheidung
feststand, wurden Optionen einer Férderung durch die Arbeitsagentur geprift. Eine Suche
nach Férderung und dann nach geeigneten Bewerberinnen fand bisher nicht statt.

Der Geschaftsfiuhrer verfolgt generell die Philosophie, sich um Forderung von Innovationen
nur da zu bemiihen, wo es ihm sinnvoll erscheint. Dabei priift er die Fordermodalitaten und
den Nutzen fiir das Unternehmen genau. Die Zielsetzung, pekunidre Férderung zu erhalten
oder einen solchen Berater auszuwahlen, der mit der Unterstiitzung von Férderprogrammen
winkt, ist eher sekundar. MaBstab bleibt vor allem der Nutzen fiir das Unternehmen. Den ei-
gentlichen Abwagungsprozess sieht er vor allem als eine Geschaftsflihrungsaufgabe.

Entscheidungen im Unternehmen

Der Geschaftsfiihrer arbeitet systematisch an der Weiterentwicklung des Unternehmens. Die
Verantwortlichkeiten und Ablaufe sind so organisiert, dass flr seine strategischen Planungen
Freirdume bleiben. Seine Arbeit beschreibt er liber den Jahreszeitraum gesehen als ein Drit-
tel Tagesgeschéft, ein Drittel Kundengeschaft und ein Drittel strategische Fragen.

Wichtige Ansprechpartner fiir die eigene mittel- und langfristige Planung wie auch fir die Un-
terstiitzung in Projekten sind mindestens das oben skizzierte regionale Netzwerk, ein Unter-
nehmensberater mit langjahrigen Kontakten zum Unternehmen sowie ein Technologieexper-
te der Branche.

Zur Konkretisierung der Planungen und deren Umsetzung werden Kkleinteilige bis maximal
drei Monate dauernde Projekte initiiert, die in Teams unterschiedlicher Zusammensetzung
aus Geschaftsfiihrung, Vorarbeiterinnen und Beschaftigten abgearbeitet werden. Damit ver-
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folgt der Geschaftsfiihrer eine beteiligungsorientierte Unternehmenskultur. Das geht bei In-
vestitionsprojekten so weit, dass Mitarbeiter Gber Messebesuche in die Beurteilung von neu-
en Maschinen einbezogen werden; die letzte Entscheidung verbleibt allerdings bei der Ge-
schaftsfuhrung.

Im Tagesgeschaft setzt das Unternehmen auf ein klassisches System von Verantwortlichkei-
ten und Teambesprechungen.

3.3 Zulieferer von Kunststoffteilen

Kurzbeschreibung Profil des Unternehmens

Das Unternehmen produziert Kunststoffteile in extrem divergenten LosgréBen und bedient
einen internationalen Kundenkreis in verschiedenen Branchen. Mit einem Dreischichtbetrieb
gelingt dem Unternehmen eine hohe Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit auf Kundenwiinsche.
Zugleich kann das Unternehmen auf ein sehr hohes Werkstoff-Know-how zurtickgreifen, das
durch ein ausgezeichnetes technisches Equipment mit CAD- und Simulations-Systemen un-
terstitzt wird.

Der Unternehmensgriinder und seine Frau bilden die Geschaftsfiihrung, die Mitarbeiterzahl
liegt zwischen 10 und 20 Mitarbeitenden. Das Unternehmen hat mindestens einen Auszubil-
denden.

Das Unternehmen ist aktives Mitglied in mindestens zwei regionalen Netzwerken, der Ge-
schaftsflihrer pflegt enge Kontakte zu einer Fachhochschule und Gbernimmt dort Lehrtdtig-
keiten.

Umgang mit Fordersituationen

Der Geschaftsfiihrer bekundete, dass er sich nicht im Klaren dariiber sei, woher ein kleines
Unternehmen eigentlich Forderung beziehen koénne. Die Forderlandschaft sei fiir ihn nicht
transparent, und er halt fest, dass in seinem Unternehmen keine Férderung ankomme.

Er assoziiert Unterstiitzung in diesem Bereich zunachst mit der Pflichtmitgliedschaft in der
IHK, deren Serviceleistungen aus seiner Sicht zu wiinschen (brig lassen. Ebenso bestatigen
ihn Unverbindlichkeiten und Uneindeutigkeiten im Ausbildungsrahmen und der Ausbildungs-
praxis in der Auffassung einer nicht gelingenden Zusammenarbeit zwischen Unternehmen
und Kammern.

Das Unternehmen hat bisher noch keine Férderung beantragt, so die erste Reaktion auf eine
entsprechend gestellte Frage. Es hat allerdings Erfahrungen in einem Einzelfall mit der Ar-
beitsagentur gemacht, namlich mit einem Zuschuss fir die Beschaftigung eines Langzeitar-
beitslosen bei einer freigewordenen Stelle. Aufschlussreich war der Umgang des Unterneh-
mens mit der Fordersituation: Als von der Seite der Agentur die Férdermodalitdten zu Un-
gunsten des Unternehmens entscheidend verkiirzt werden sollten, verhandelte der Ge-
schaftsflihrer mit der Agentur in der gleichen Weise wie mit seinen Kunden. Daraus entwi-
ckelte sich ein Verhandlungsprozess, der viel Zeit in Anspruch nahm und auf beiden Seiten

15



4 dortmund.
soctal
tamschungs
stelle

o

nicht unerhebliche Personalkapazitaten band. Die formal gepragten Handlungsoptionen der
Arbeitsagentur trafen auf das Verhandlungsgeschick eines versierten Geschaftsmannes, ho-
heitliche Aufgaben und Verwaltung o6ffentlicher Gelder auf ein auf einen (gegenseitigen) Vor-
teil orientiertes Handeln. Letztlich setzte sich die Hartnackigkeit des Geschaftsflihrers durch.

Im Interview wurde die Diskrepanz zwischen dem Bedarf nach einer guten Kooperation mit
einem Know-how-Partner und negativen Erfahrungen mit Beratern sichtbar. Die bisherigen
personlichen Erfahrungen bestatigen das Bild der Verbreitung von Einstiegswissen, bei kon-
kreten Problemen helfen aber letztlich nur die Anwendungstechniker der Maschinenhersteller
und Rohstofflieferanten. In dem Produktionssegment sieht sich der Geschaftsfiihrer mit ei-
nem hohen Spezialwissen ausgestattet, so dass die entstehenden Problemstellungen durch
eigene Entwicklungsschritte gelést werden kdnnen. Vor diesem Hintergrund kann der Ge-
schaftsflihrer keinen Sinn in Beratung und damit in einer Férderung sehen.

Trotzdem wiirde die Geschaftsfiihrung des Unternehmens es begriiBen ,den einen oder an-
deren Tipp" beziiglich der Nutzung von FérdermaBnahmen zu bekommen. Insgesamt misse
sowohl die Qualitat als auch der Nutzen einer MaBnahme Uberzeugend sein. Die ideale MaB-
nahme ware unbirokratisch, total vereinfacht, nicht zu teuer und ortsnah.

Entscheidungen im Unternehmen

Viele Entscheidungen in dem Unternehmen werden nach der Selbsteinschdtzung eher im
Team getroffen, Ausnahmen bilden Personalentscheidungen.

Interessant ist, dass der Geschaftsfiihrer von einer Veranderung seiner Entscheidungskultur
im Laufe seiner Berufsbiografie berichten kann. In der Griindungsphase hat er seine Ent-
scheidungsfindung wesentlich hierarchischer gestaltet. Nach der Wachstumsphase befiirchtet
er die Gefahr einer Betriebsblindheit und bevorzugt einen partizipativen Entscheidungsweg,
um einen groBeren Erfahrungshintergrund zu nutzen.

Der MaBstab, der heute im Unternehmen an eine Entscheidung herangetragen wird, lautet:
»ES muss den Jungs und Madchen was bringen und es muss dem Unternehmen was brin-
gen". Diese Interessenbalance steht fiir den Geschaftsflihrer im Fokus der Weiterentwicklung
der Mitarbeiter und des Unternehmens.

Dieses Flihren durch Aushandeln bezieht inzwischen selbst die Personalentwicklung ein. Dies
wurde deutlich an einem Beispiel. Um einen weiteren Ausbilder im Betrieb zur Verfligung zu
haben, wurde die Belegschaft angesprochen, wer sich diese Zusatzqualifikation vorstellen
kdnnte. Alles Weitere wurde dann mit den Interessenten verhandelt.

Selbst die Vorbereitung einer Investitionsentscheidung wurde in die Hande eines Teams gelegt.
Mit den Worten ,Ihr entscheidet selber!™ schickte die Geschaftsfiihrung ein Team auf Messen,
damit es sich umfassend informieren und sich eine Meinung dariber bilden konnte, welche Ma-
schine welchen Herstellers am besten geeignet ist. Die Ergebnisse dieser Recherchen und die
begriindete Meinung wurden der Geschaftsflihrung, dem Betriebsleiter und dem Produktionslei-
ter vorgestellt. Diesem Zirkel oblag dann letztendlich die endgliltige Entscheidung.
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3.4 Bauunternehmen

Kurzbeschreibung des Unternehmens

Das Unternehmen ist auf die Dammung von Bauten spezialisiert. Markenzeichen sind hohes
theoretisches Know-how, ausgefeilte Konzepte flir eine Vielzahl unterschiedlicher Dammsitu-
ationen und eigene Dammldsungen.

Das Unternehmen bietet neben klassischen Dammauftragen ein breites Spektrum von Serviceleis-
tungen von der Analyse bis zur Entwicklung von Lésungen fiir spezielle Dammsituationen an. Das
Kundenspektrum reicht von der 6ffentlichen Hand Uiber Privatpersonen bis hin zu Architekten.

Im Unternehmen sind 20 bis 50 Mitarbeiter beschaftigt, die zum Teil in Montagegruppen
raumlich verteilt arbeiten. Die Arbeitsaufgaben werden vielfach als einfache Tatigkeiten an-
gesehen, sie erfordern aber durchaus ein hohes Spezialwissen, Eigenstandigkeit und Sorg-
falt. Ein bis zwei Mitarbeiter leisten die Bliroaufgaben.

Das Unternehmen ist Mitglied in mindestens zwei regionalen Netzwerken. Ein Netzwerk mit
ca. 100 Mitgliedern zielt auf Arbeitsmarktinnovationen in einer Region. Hier werden in vier
Untergliederungen Fragestellungen von Unternehmen und arbeitsmarktpolitischen Akteuren
bearbeitet und interne und externe Lésungsansatze diskutiert. Das zweite Netzwerk — eben-
falls mit ca. 100 Mitgliedern — setzt sich flir eine Erweiterung der regionalen Energiekompe-
tenz ein und agiert damit in dem zentralen Geschdftsfeld des Unternehmens. Das Netzwerk
engagiert sich konkret fiir die Qualifizierung von Beschaftigten in Unternehmen und im Ar-
beitsmarkt. Als allgemeine Ziele strebt das Netzwerk die Intensivierung der Anwendung re-
generativer Energie, Anstrengungen zur hdheren Energieeffizienz und eine entsprechende
Kompetenzallokation in der Region an.

Umgang mit Fordersituationen

Der Eigentliimer dieses Unternehmens hat Férderung in Form von Fordergeldern fiir die Neuein-
stellung von Personal, welches als schwer vermittelbar gilt (z. B. Gber 50 Jahre, schwer behindert
etc.), in Anspruch genommen. Eine Besonderheit in der Personalpolitik des Unternehmens be-
steht darin, dass das Personal aufgrund des Spezialwissens grundsatzlich durch das Unterneh-
men selbst qualifiziert werden muss. Die Kenntnisse und Qualifikationen, die die Beschaftigte in
diesem Unternehmen bendétigen, sind derart spezifischer Natur, dass sie ihm oder ihr eigens fir
die Anstellung in dem Unternehmen vermittelt werden missen. Auf Grund dieses Umstandes
spielt es fiir den Eigentiimer des Unternehmens — Uberspitzt formuliert — keine Rolle, ob er einen
Fachhochschulabsolventen oder einen Langzeitarbeitslosen einstellt. Qualifizieren muss er sowohl
den einen als auch den anderen. Aus dieser besonderen Situation heraus empfiehlt es sich fiir
den Unternehmer geradezu, schwer vermittelbare Arbeitnehmer einzustellen und die ihm in die-
sem Fall zustehenden Fordergelder zu beanspruchen. Er setzt sich mit der 6rtlichen Agentur in
Verbindung, sobald er Personalbedarf hat. Die Zusammenarbeit mit der Agentur fiir Arbeit be-
zeichnet er als sehr gut. Wahrend des Interviews betont der Unternehmer immer wieder, dass er
mit dieser Fordersituation und Form von Kooperation sehr gute Erfahrungen gemacht habe.
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Weniger positive Erfahrungen hat der Unternehmer mit der in Anspruchnahme der Forde-
rung einer Unternehmensberatung gemacht. Obgleich die dafiir anfallenden Kosten nur zur
Halfte durch ihn getragen werden mussten (die andere Halfte ist geférdert worden), bedau-
ert er den Kontakt mit dieser Fordersituation ausdricklich. Die Leistung der Unternehmens-
beratung sei flr ihn nicht beurteilbar. Er macht Gebrauch von Vokabeln wie ,Schaumschlage-
rei* und ,Betriigern“, um die vermeintliche Leistung der Unternehmensberatung zu beschrei-
ben. Der Wert der Beratungsleistung ist fir den Unternehmer nicht vorhanden. Er betont mit
Nachdruck, dass er nie wieder eine Unternehmensberatung beauftragen wird.

Insgesamt vertritt der Unternehmer die Meinung, dass sich Projekte, die durch Férdergelder
finanziert werden, vordergriindig mit sich selbst beschaftigen. Basierend auf seinen Erfah-
rungen mit einem der beiden Netzwerke stellt der Unternehmer fest, dass bei keinem gef6r-
derten Projekt etwas Greifbares, Handfestes herausgekommen ist. Er duBert den Verdacht,
dass das Geld und die Zeit fast ausschlieBlich fiir die Verwaltung der Férdersumme ver-
braucht wirden. Nicht zuletzt auf Grund dieser Erfahrung duBert der Unternehmer folgenden
Kommentar: ,,Es reicht mir inzwischen, was die Forderlandschaft anbelangt".

Die Frage nach der Beschaffenheit eines idealen Forderinstruments beantwortet der Unter-
nehmer zunachst mit der Feststellung, dass die Szenarien, in welchen er Férderung bendtigt
hatte, nie auf bestehende Fordersituationen gepasst hatten. In der Konsequenz habe ihn
kein Forderinstrument je unterstiitzt und er habe alles aus ,eigener Kraft stemmen missen".
Er berichtet davon, dass man in der betrieblichen Praxis auf bestimmte Situationen stoBe, die
geldst werden missen. Im Regelfall kbnne man als Unternehmer benennen, was einem bei
der Lésung des Problems fehle. Die Losung des Problems sei in seinem Fall noch nie férder-
fahig gewesen. Der Unternehmer traumt von einer Art ,Handwerker-Experiment" als ideales
Férderinstrument. Das ,Handwerker-Experiment" soll wie folgt funktionieren: Das Unterneh-
men wird von einem Kunden mit einem Auftrag betraut, den es nicht mit dem (blichen
Know-how erfiillen kann. Fiir den Unternehmer besteht ein ideales Férderinstrument dann
darin, die Personal- und Materialkosten, die wahrend der Experimentierphase, die fir die er-
folgreiche Erflillung des Auftrags nétig ist, anfallen, erstattet zu bekommen.

Entscheidungen im Unternehmen

Das Unternehmen ist in selbststéandigen Teams organisiert, um die Montageaufgaben vor Ort
leisten zu kénnen. Auch die Geschaftsfiihrung ist viel auBerhalb des Biros tatig. Im Unter-
nehmen gilt das Leitbild eigenstéandiger Arbeit.

Der Unternehmer kann allgemeine Fragen zu der Entscheidungsfindung in seinem Betrieb
kaum beantworten. Er weist auf die Unterschiedlichkeit der taglich anfallenden, kleinen und
groBen Entscheidungen hin. Im Allgemeinen werden ,Entscheidungen halt getroffen®. Er ler-
ne aus Erfahrungen und lasse diese in seine Entscheidungen einflieBen. Dariiber hinaus wis-
se er nichts weiter Berichtenswertes bezliglich seiner Entscheidungspraxis.
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3.5 Ingenieurbiiro

Kurzbeschreibung des Unternehmens

Das Unternehmen ist seit Jahrzehnten in der Architektur- und Ingenieursplanung sowie mit
Planungsleistungen in speziellen Segmenten tatig. Es bedient ein breites Marktspektrum in
der Erstellung von GroBobjekten und deren Umbau.

Das Blro beschaftigt 10 bis 20 Mitarbeiter.

Umgang mit Fordersituationen

Im Umgang mit Fordersituationen weist der Geschaftsfihrer darauf hin, dass insbesondere
von der Berufskammer sehr viele Themen angeboten werden, die im Hinblick auf eine stra-
tegische Entwicklung wichtig seien. Bei fiir das Unternehmen wichtigen Themen habe er sich
durchaus informiert. Es sei aber nicht zu einem geférderten Projekt gekommen.

Eine Fordersituation war ihm prasent. So wurde bei einer Teambesprechung eine Einigung
darliber erzielt, dass flir einen groBen Teil der Mitarbeiter eine Weiterbildung in einer be-
stimmten Software wichtig sei. Das Unternehmen hat hierzu eine Reihe von Angeboten ein-
geholt. Einer der Anbieter warb mit der Férderung Uber einen Bildungsscheck. Fir das Un-
ternehmen war dies durchaus attraktiv, da so der Kreis der qualifizierten Mitarbeiter vergro-
Bert werden konnte.

Allerdings gestaltete sich das Antragsverfahren aufwendig. Nach der Antragsstellung stellte
sich heraus, dass flir einen Teil der Mitarbeiter der Bildungsscheck nicht eingesetzt werden
konnte, da sie im Rahmen einer durch die Berufskammer vorgeschriebenen Weiterbildung
bereits Uber ein zu hohes Weiterbildungskontingent verfligten. Letztlich musste das Unter-
nehmen die Kosten mit einer Ausnahme in Eigenregie Gbernehmen.

Der Geschaftsfiihrer duBerte den Wunsch, tatsachlich mehr Optionen zur Férderung der Qua-
lifizierung fur die Beschaftigten zu entwickeln. So missen die Mitarbeiter sich auf laufende
Updates insbesondere bei CAD-Programmen einrichten. Das Unternehmen hat hierflr die
notwendige Qualifizierung gewahrleistet. Dem Unternehmen sei es aber nicht méglich, fur
den bestehenden Mitarbeiterstamm Qualifizierungen in neuen Programmen wie 3D Simulati-
onen vollstéandig zu Gbernehmen. Hier ware eine (Teil-)Forderung hilfreich.

Entscheidungen im Unternehmen

Das Unternehmen ist auf selbststandiges Arbeiten ausgerichtet. Die Projekte werden von ein-
zelnen Mitarbeitern oder in Kleinteams geleistet. Angesichts der Komplexitat und der Infor-
mationsdichte der einzelnen Projekte unterliegen die Mitarbeiter einer hohen Eigenverant-
wortlichkeit. Wichtige Aspekte werden in Teambesprechungen vorgetragen.

Im Unternehmen besteht eine hohe Kommunikationsintensitat. Die Eigenverantwortung der Mitar-
beiter erfahrt so eine gewisse Entlastung, indem der kollegiale Austausch ein wichtiges Element fuir
die Beschaftigten bildet. Wichtige Entscheidungen werden mit dem Geschaftsfiihrer abgestimmt.
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Strategischen Entscheidungen werden von der Geschaftsfiihrung fiir die Gesellschafterver-
sammlung aufbereitet und dort erdrtert. Hier erfolgen dann die zentralen Weichenstellungen
fur das Unternehmen.

4. Fazit der Fallbeispiele und Forschungsbedarf

Die hier vorgestellten Fallbeispiele zeigen in ihrer Zusammenstellung recht unterschiedliche
Facetten des Umgangs mit Forderung. Aus der explorativ angelegten Untersuchung kénnen
keine Generalaussagen Uber KMU in Deutschland abgeleitet werden.

Diese Vielfalt in der KMU-Landschaft macht es also kaum mdglich, fiir 97 % der deutschen
Unternehmen Aussagen zu treffen und die Blackbox ,Entscheidungsfindung in KMU" auszu-
leuchten. So gesehen war unsere urspriingliche Absicht, diese Blackbox mit einem Grundmo-
dell von Entscheidungsfindung zu erhellen, fur den vorhandenen Ressourcenrahmen zu an-
spruchsvoll. Die Griinde liegen nicht nur in der Masse und Vielfalt, sondern auch in der Kom-
plexitat der Untersuchungskategorie Entscheidungsfindung. Wichtig fir die Fallstudien war
die Eingrenzung der Fragestellung auf den Umgang mit Fordersituationen.

Die Vielfalt und die Vielzahl von KMU lassen die Schlussfolgerung zu, dass eine breitenwirk-
same Anwendung von Forderinstrumenten eine gewisse Offenheit haben muss, um den dar-
aus resultierenden Anforderungen gerecht zu werden. Dies erklart, dass sich in der Praxis ei-
ne Reihe von Instrumenten wiederfindet.

An allen Fallbeispielen hat uns das Bemiihen um eine beteiligungsorientierte Unternehmens-
fihrung erstaunt. Dies mag an unseren Zugangen Uber verschiedene Netzwerke liegen, da
die Chance auf eine partizipative Unternehmensfiihrung bei in Netzwerken organisierten Un-
ternehmen der Erwartung nach hoher liegt. Es ware aber eine spannende Forschungsfrage,
dies naher zu untersuchen und zu Uberpriifen, ob und in welchem MaBe sich die Flihrungs-
kultur verschoben hat und ob die jetzige Generation der Inhaber und Geschaftsfiihrer hier
andere Zielsetzungen hat.

Bei unserer Literaturrecherche sind wir auf keine Alternative zur viel zitierten Studie von
Kotthoff und Reindl gestoBen, deren Fallstudien in den Jahren 1988/89 durchgefiihrt wur-
den. Die soziale Welt in KMU ist sonst nirgendwo so konsistent beschrieben. Die vorgelegte
Typisierung mag zwar von der Wortwahl vom damaligen Zeitgeist gepragt sein, ihre Be-
schreibung ist aber der einzige uns bekannte, auf eine breite empirische Basis gestiitzte so-
zialwissenschaftliche Versuch, die Vielfalt in KMU durch eine Typisierung handhabbar zu ma-
chen. Wirden diese Typen (oder vergleichbare) heute noch bestehen, ware dies durchaus
hilfreich fir den Anschluss von Fragestellungen wie die Frage nach einer Weiterentwicklung
von Forderinstrumenten.

Eine Neuauflage der Untersuchung, die vor der deutschen Wiedervereinigung durchgefiihrt
wurde, lieBe sich durchaus mit einem vergleichbaren Design durchfiihren, so etwa in Fokus-
sierung auf ausgewahlte Branchen. Hier bestande zumindest fur einige Branchen die Chance
auf einen Vergleich mit der urspriinglichen Studie. Eine groBe Zahl von Fallstudien wiirde es
erlauben, eine neue Typisierung zu erarbeiten, die die heutige soziale Welt der betrieblichen
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Realitat beschreibt. Es stellt sich die Frage, wie sich die heutige, durch Individualisierung ge-
pragte Gesellschaft auf eine derartige Typisierung auswirken wiirde. Diese Forschungsfrage-
stellung bietet auch Anschlussmdglichkeiten zu Konzepten einer Stakeholder-Orientierung
oder der Ausrichtung einer Corporate Social Responsibility. An das heutige Repertoire von
Forschungsinstrumenten wie Online- oder Omnibusbefragungen lieBe sich durchaus eine
breite Erhebung anschlieBen, die einen Uberblick tiber die Verteilung verschiedener Typen
geben konnte.

Aus den Fallbeispielen wollen wir die Anregung des ,Handwerker Experiments"™ hervorheben.
Wie kdnnte es mdglich sein, auch Handwerkern in ihrer Arbeitsdomane wirksamer kleine In-
novationen zu ermdglichen, die vor allem auf die Lésung konkreter, praktischer Fragen zie-
len? Welche Ressourcen wiirden Handwerker bendtigen, um einen Freiraum flir Experimente
zu erhalten? Waren hierzu eher finanzielle oder eher wissensbasierte Ressourcen notwendig?

Ein weiterer Aspekt ist die Bedeutung von Netzwerken in der Entscheidungsfindung von
KMU. Auch in einem unserer Beispiele wird der innovationsférderliche Charakter von Netz-
werken betont. Forderinstrumente sollten gerade diesen Charakter verstarkt aufgreifen und
nicht nur gezielt Netzwerke bewerben, sondern sie auch als Premiumpartner mit einer ge-
wichtigeren Rolle ausstatten. Uberlegungen zu sinnvollen Akteurskonstellationen und zum
Zusammenwirken von Instanzen der Politik, Wirtschaft und Verbanden finden sich im Beitrag
von Loose/Schultze in diesem Band.
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