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Vorwort

Stille Stars

Als die ,,Familienunternehmen ASU“, die Arbeitsgemeinschaft Selbst-
stindiger Unternehmer, einen Autor fiir ein Buch suchte, das das Werden
von Unternehmern schildert und Mut zur Selbststdndigkeit macht, hat
mich diese Aufgabe gereizt. In meinen mehr als 34 Jahren als Handels-
blatt-Redakteur habe ich viele faszinierende Unternehmerinnen und Un-
ternehmer kennen gelernt und in den zwolf Jahren, in denen ich der
Chefredaktion angehorte, den Focus unserer Berichterstattung stirker auf
die unternehmerische Personlichkeit, auf die Macher und Tatmenschen
gerichtet.

Im Scheinwerferlicht der Offentlichkeit stehen die Manager groBer bor-
sennotierter Gesellschaften. Die stillen Stars des Mittelstands, zu dem 90
Prozent der deutschen Unternehmen zdhlen, arbeiten im Verborgenen.
Daran sind sie selbst nicht schuldlos. Viele Mittelstindler scheuen Publi-
zitdt. Auch mir ist es nicht leicht gefallen, den einen oder anderen Ge-
sprachspartner zum Reden zu bringen. Bei der Autorisierung der Texte ist
manches interessante Detail den vielfdltigen Riicksichtnahmen zum Op-
fer gefallen. Mein Dank gilt den in diesem Buch portraitierten Unter-
nehmerinnen und Unternehmern fiir ihre Bereitschaft, Einblick in ihr
Unternehmerleben zu gewéhren, und — bis auf wenige Ausnahmen — zum
gesprochenen Wort zu stehen.

Zu danken habe ich auch den Mitgliedern der ASU-Kommission ,,Nach-
folge in Familienunternehmen®, insbesondere der Vorsitzenden, Sonja
Groneweg, und dem stellvertretenden Leiter des ASU-Unternehmerinstituts,
Dr. Peer-Robin Paulus, sowie Fred Herzog. Ohne unser gemeinsames
Brainstorming, ohne ihre Begleitung und Beratung wére das Buch nicht
entstanden. Meiner Frau Sigrid danke ich fiir ihr kritisches Lesen der Texte.
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Den Wissenschaftlern, die mir Einsicht in ihre Forschungen ermdglicht
haben, verdanke ich das Kartenmaterial zu dieser Expedition. Es erleich-
tert hoffentlich auch den Lesern dieses Buches die Entdeckungsreise, auf
die ich sie mitnehmen méochte.

Beim Schreiben der Portraitreportagen habe ich mich hiufiger gefragt,
warum ich nicht selbst Unternehmer geworden bin. SchlieBlich bin ich
als Sohn eines selbststdndigen Bezirksschornsteinfegermeisters und einer
selbststindigen Kauffrau aufgewachsen und habe so manches Mal bei
der Inventur geholfen. Vielleicht liegt der Grund darin, dass ich als Schii-
ler und Schulsprecher gern auf die ,,Pauke* gehauen habe. So hiefl unsere
Schulzeitung, fiir die ich geschrieben habe und die in mir die Lust zum
Journalismus geweckt hat.

Familienunternehmen kenne ich aus eigenem Erleben, aus dem miitterli-
chen Geschift, aus meiner Zeit als personlicher Assistent — in meiner
Vaterstadt Hamburg heifit das Sekretér — des Hamburger Privatbankiers,
DIHT- und Bankenprésidenten Alwin Miinchmeyer, vor allem aber aus
der Familie meiner Tochter Stefanie. Mein Schwiegersohn Harald Glan-
dien leitet zusammen mit seinem Bruder Rainer ein von der Familie
gefiihrtes Autohaus in dritter Generation. Die Geschichte der Unterneh-
merfamilie Mais-Glandien wére wert, erzihlt zu werden. Mir selbst fehlt
dazu der notwendige Abstand. Aber wenn in Familienunternehmen iiber
die ,,Power of Stories und die ,,Macht der Haltung®, {iber Traditionen
und Vorbilder gesprochen wird, weifl ich aus eigener Anschauung, um
was es geht. Ich hoffe, dass die heranwachsende Generation ein neues
Kapitel in der Geschichte vieler Familienunternehmen aufschligt. Es
wire schon, wenn dieses Buch dazu einen Beitrag leistet.
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Einleitung

Unternehmer braucht das Land

Der Boom neuer Internet-Start-ups im Umfeld des Mitmach-Web2.0
tduscht. Ausgerechnet in den Boomjahren 2006 und 2007 drohen
Deutschland die Unternehmer auszugehen. Im Jahr 2006 wurden nur
noch rund 162.000 groBere Betriebe gegriindet, 5,2 Prozent weniger als
im Vorjahr. Im ersten Halbjahr 2007 zéhlte das statistische Bundesamt
rund 80.000 neu gegriindete Betriebe, deren Rechtsform und Beschéftig-
tenzahl auf eine groBere wirtschaftliche Bedeutung schlieen lassen. Das
waren sieben Prozent weniger als im ersten Halbjahr 2006. Der DIHK-
Griinderreport meldet, 2006 hétten sich drei Prozent weniger Menschen
fiir die Errichtung eines Unternehmens interessiert als 2005. Bei den
Klein- und Nebenerwerbsbetrieben ist der Griindungsboom ausgelaufen,
seit die Existenzgriindungsforderung reformiert wurde. Die Selbststandi-
genquote (an den Erwerbstitigen) stagniert bei 10,6 Prozent. Sie liegt
niedriger als in vielen anderen Léndern.

Trotz der neuen Welle der E-Entrepreneuership ist es um die Kultur der
Selbststiandigkeit in Deutschland schlecht bestellt. 2006 wollten nur noch
4,2 Prozent der Deutschen ein Unternehmen griinden oder haben es vor
weniger als dreieinhalb Jahren bereits getan. Mit dieser Griindungsquote
liegt Deutschland auf Platz 37 unter 42 Lindern. Demografisch bedingt
sinkt die Zahl der Jungunternehmer (30 bis 39 Jahre) von gegenwirtig
140.000 auf rund 90.000 im Jahr 2050.

Die Demografie verschirft die Nachfolgeproblematik: jahrlich suchen
70.000 Unternehmer einen Nachfolger, in den néchsten fiinf Jahren etwa
350.000. Familien- und eigentiimergefiihrte Betriebe finden immer
schwieriger einen Nachfolger in den eigenen Reihen. Die Anti-Kapita-
lismusdebatte beschddigt und verzerrt das Unternehmerbild. Das sind
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keine guten Voraussetzungen, um Deutschlands Unternehmerliicke zu
schlieBen. Dies ist aber das Gebot der Stunde, um Investitionen, Wachs-
tum und Beschéiftigung zu steigern. Griindungen sind ein Jungbrunnen,
eine Frischzellenkur fir die Wirtschaft.

Unternehmerisches Denken muss gefordert und der Wille zur Selbststan-
digkeit gestirkt werden.

Das Buch ,,Der Unternechmer-Code* will die Geheimnisse des Werdens
eines Unternehmers, seiner wichtigsten Anlagen, seiner Erziehung und
seines Erfolges entschliisseln. Sie liegen nicht nur in seinem Wissen und
Konnen, sondern vor allem in seiner Personlichkeit. Die Leser sind ein-
geladen, an einer Forschungsexpedition teilzunehmen, den Unternehmer-
Code zu knacken. Ob es den Code wirklich gibt, ist unter Wissenschaft-
lern verschiedener Disziplinen umstritten. Aber auch wenn jeder Unter-
nehmer anders ist, so dhneln Unternehmer einander in vielem. Es gibt
personliche Eigenschaften, die Griinder und Mehrgenerationenunterneh-
mer auszeichnen. Das Buch beschreibt diese unternehmertypischen Per-
sonlichkeitsmerkmale und bewertet ihre Relevanz fiir den Schritt in die
Selbststiandigkeit und den geschiftlichen Erfolg.

Ein wichtiges Ziel dieses Buches ist es, potenziellen Griindern die Angst
vor dem Scheitern zu nehmen. Diese Angst steckt den Deutschen tief in
den Knochen und ist das grofite Griindungshemmnis. Nach einer repré-
sentativen Umfrage wiirde jeder zweite erwachsene Deutsche im Alter
von 18 bis 64 aus Angst vor dem Scheitern eine Unternehmensgriindung
unterlassen. In den USA wiirde sich nur jeder fiinfte Amerikaner aus
Angst vor dem Scheitern nicht selbststindig machen.

Deutschland wird seine Zukunft nicht sichern, wenn wir ein Land von
Handlungszwergen (Wiirth) bleiben.

Wer zu diesem Buch in der Hoffnung greift, eine Handlungsanweisung
fur ,,Wer wird Milliondr? zu finden, wird es schnell enttduscht aus der
Hand legen. Zwar ist es gut, dass das Unternehmerbild nicht nur vom
Workaholic-Image bestimmt wird — das Gegenbild des Playboys hat es
aus der Yellow-Press heraus nie in die Qualitdtsmedien geschafft — aber
der Traum vom Reichtum durch eine Unternehmensgriindung muss sich
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nicht erfiillen. In Deutschland gab es 2001 12.500 Einkommensmilliona-
re. Sie versteuerten ein jdhrliches Einkommen von einer Million oder
mehr. Das meiste Geld stammte aus Kapitalvermdgen, aus nicht selbst-
stindiger Arbeit und zu einem etwas geringeren Anteil aus einem Ge-
werbebetrieb.

Bessere Verdienstmoglichkeiten spielen unter den Griinden fiir den
Schritt in die Selbststandigkeit schon eine Rolle, aber andere Motive sind
fiir die Entscheidung, unternehmerisch titig zu sein, wichtiger. Dazu
gehoren die Unabhéngigkeit und hohere Selbstbestimmtheit, der starke
Leistungswille und die groBere Verantwortung sowie die Ubernahme des
Unternehmens von Familienangehorigen.

Die kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) — die meisten sind inha-
bergefiihrte Familienunternehmen — bilden das Riickgrat der deutschen
Wirtschaft. Uber 90 Prozent aller Firmen in Deutschland sind KMU. Sie
beschiftigen 70 Prozent aller Arbeitnehmer, bilden fast 80 Prozent der
Lehrlinge aus und zeichnen sich durch die Einheit von Eigentum, Lei-
tung, Haftung und Risiko aus. Jedes neu gegriindete Unternehmen schafft
im Durchschnitt zwei bis drei Arbeitspldtze. Auch deshalb gilt bei einer
Arbeitslosigkeit von vier Millionen der Satz ,,Unternehmer braucht das
Land*.

Verschiedene Eignungstests zeigen, dass weit mehr Menschen in
Deutschland das Zeug zum Unternehmer haben, als sich tatsdchlich
selbststindig machen. Dieses Potenzial gilt es zu nutzen. Deutschland
braucht eine Kultur der Selbststindigkeit und eine Kultur der zweiten
Chance. Denn es sind die Unternechmer, die mit neuen Produkten und
Verfahren fiir Wachstum, Beschiftigung und Wohlstand sorgen. Sie ge-
ben und schaffen Arbeit.

Nur wer wagt gewinnt. Das gilt fiir den zum Risiko bereiten Unterneh-
mer wie fur die Gesellschaft insgesamt.

Aller Anfang ist schwer, der eines Unternehmers ist doppelt schwer. Fiir
Unternehmer gibt es keine 35-Stunden-Woche. Unternehmensgriinder
arbeiten in den ersten Jahren 60 und mehr Stunden in der Woche. Und sie
miissen die Kraft und Nerven haben, mit einem stark schwankenden
Einkommen zurecht zu kommen.
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Marktanalysen, Business- und Finanzierungspldne sind beim Start in die
Selbststidndigkeit unverzichtbar. Aber noch wichtiger ist die Griinderper-
son. Zum Studium an der European Business School gehdrt aus gutem
Grund die Personlichkeitsentwicklung, das Erlernen und Erproben der
Teamfdhigkeit, das Zeigen von Problem- und Konfliktldsungsbewusst-
sein, von Fiithrungs- und Verantwortungsbereitschaft und die Herausbil-
dung einer kommunikativen Kompetenz. Studentische Initiativen zielen
auf die Entwicklung und Stirkung von Verantwortung, Eigeninitiative,
Kreativitdt, Organisationstalent und Teamfzhigkeit. Dieses Buch kon-
zentriert sich auf den Unternehmertyp, auf charakteristische Personlich-
keitsmerkmale, die viele Unternehmer auszeichnen.

KMU sollte mehr sein als nur die Abkiirzung fiir Mittelstand, es sollte
auch ein Kiirzel fiir ein Powerprogramm sein. KMU, was den Unterneh-
mer erfolgreich macht, das sind Kreativitidt und Konnen, dass ist Mut und
Mumm, das ist seine Unabhingigkeit und seine Unbeirrbarkeit.

Am Beginn jeder Unternehmensgriindung steht die Geschiftsidee. Die
richtige Idee zur richtigen Zeit in der richtigen Branche, das ist das Er-
folgsgeheimnis vieler Unternehmer. Aber der Erfolg kommt nicht {iber
Nacht. Manchmal ist sogar der Misserfolg schneller. Andreas Stihl ist im
ersten Anlauf ebenso gescheitert wie Werner Otto, aber er war im zwei-
ten Anlauf erfolgreich. Auch Artur Fischer, dem Erfinder-Unternehmer
mit mehr als 1.100 Patenten, gliickt keineswegs alles auf Anhieb. Er ist
39 Jahre alt, als er den Spreizdiibel erfindet. Sein erster Haltebolzen ist
ein Reinfall. Aber Fischer folgt seinem ,,Geht nicht, gibt’s nicht. Es geht
so nicht, das gibt’s.” Aufgeben fasst er auf wie Fahnenflucht.

Unternehmer stehen fiir das Gelingen, fiir Erfolg und Sieg, verlieren
konnen sie schlecht.



Der Unternehmer — ein nicht ganz so
guter Bekannter

Wer wiirde schon von sich behaupten, Unternehmer seien fiir ihn unbe-
kannte Wesen? SchlieBlich kennen die meisten Biirger Unternehmer als
Arbeitgeber, als Handwerker, Handler, seltener als Erfinder, als Mézene
und Wohltéter, als vermeintlich skrupellose geld- und machtgierige Aus-
beuter aus Spielfilmen und als ,,Heuschrecken aus der Kapitalismus-
kritik. Durch eigene Erfahrungen gehértete Urteile mischen sich mit
vagen Vorurteilen und in Blei gegossenen Klischees.

Helle, aber auch dunkle Farben kennzeichnen das irritierende Unterneh-
merbild in Deutschland. Uber fiinfzig Prozent der deutschen Bevolke-
rung schreiben dem Unternehmer positive Eigenschaften zu wie Taten-
drang, Kraft, Risikobereitschaft, FleiB, Innovationsoffenheit und das
Schaffen von Arbeitspldtzen. Dies haben das Institut fiir Demoskopie
Allensbach und das Bonner Institut fiir Mittelstandsforschung herausge-
funden. Aber vierzig Prozent betonen negative Aspekte wie politischer
Machtanspruch, Riicksichtslosigkeit, Arbeitssucht, Verschlagenheit und
Raffgier.

Die Deutschen glauben, ihre Unternehmer gut zu kennen. Da verwundert
es auf den ersten Blick schon, wenn die Frankfurter Allgemeine Zeitung
am 23. Mai 2006 einen Bericht {iber eine Tagung von Wirtschaftswissen-
schaftlern mit der Uberschrift versieht: ,,.Der Unternehmer, das unbe-
kannte Wesen.*

Besser hitte es wohl heiflen miissen, das unbekannte Wesen des Unter-
nehmers. Denn an funktionalen Definitionen des Unternehmers mangelt
es nicht. Joseph Alois Schumpeter hat mit seinem Begriff des risikoberei-
ten Innovators und kreativen Zerstorers bei den meisten dieser Definitio-
nen Pate gestanden. Fiir ihn ist der Unternehmer ein Pionier, der neue



18 Der Unternehmer - ein nicht ganz so guter Bekannter

Faktorkombinationen am Absatzmarkt durchsetzt, der neue Dinge tut
oder Dinge neu tut, ein statisches Gleichgewicht verhindert und fiir wirt-
schaftliche Dynamik sorgt.

Der Begriff des ,,Entrepreneurs” stammt aus dem 18. Jahrhundert. Fiir
Richard Cantillon war der Entrepreneur ein Risiko tragender Zwischen-
héndler, der Arbitragegeschifte macht und dabei den moglichen Verlust
eigener Mittel bewusst in Kauf nimmt. Der von Cantillon in der engli-
schen Version seines ,,Essai sur la Nature du Commerce en General®
gebrauchte und damals iibliche Begriff des ,,undertakers* hat sich heute
allerdings auf einen zumeist in tiefschwarz gekleideten, Zylinder tragen-
den Unternehmer verengt. Undertaker sind im Englischen Totengréaber.
Das ist aber wohl kaum das von den meisten Unternehmensgriindern
bevorzugte Geschéftsfeld.

Auch wenn einige Unternehmer ihren Traum von der Selbststandigkeit
wieder begraben miissen, weil ihre Geschiftsidee nicht ziindet oder die
Finanzierung platzt, Hasardeure sind Unternehmer in der Regel nicht. Sie
gehen iiberschaubare, keine unkalkulierbaren Risiken ein. Risiken ein-
schitzen, sie bewerten zu kénnen und dann den Mut zu haben, diese
Risiken zu tragen, gehort sicherlich zu den wichtigsten persdnlichen
Eigenschaften eines Unternehmers. Wer generell Risiken scheut, sollte
die Finger von einer unternehmerischen Selbststéindigkeit lassen. Risiko-
scheue zogern so lange, bis auch die letzte Chance vorbeigezogen ist. Die
unternehmerische Kernkompetenz schlechthin ist die Risikoneigung
jedoch nicht. Sie ist nur eine von mehreren Kennziffern des Unterneh-
mer-Codes.

Die Jenaer Entwicklungspsychologin Eva Schmitt-Rodermund erinnert
daran, dass schon der Volkswirt Werner Sombart im Jahre 1909 Unter-
nehmer so beschrieben habe: ,,Es sind Ménner ... ausgeriistet vor allem
mit einer auBergewdhnlichen Vitalitdt, aus der ein libernormaler Betti-
gungsdrang, eine leidenschaftliche Freude an der Arbeit, eine unbéndige
Lust an der Macht hervorquelle ..., Manner mit prononciert intellektual-
volontaristischer Begabung, mit gering entwickeltem Gefiihls- und Ge-
miitsleben. Robuste Naturen in dem Doppelsinne: robust zur Bewilti-
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gung groBer Arbeitspensa und Niederwerfung von Hindernissen, robust
aber auch in der Lebensbetrachtung und Lebenserwartung. Menschen —
mit dem Beile zugehauen. Smarte Méanner.*

Wie wichtig die Personlichkeit fiir den Erfolg der Unternehmensnachfol-
ge ist, zeigen viele Umfragen. Bei einer Befragung durch die Handels-
kammer Hamburg nannten gut 80 Prozent als entscheidende Faktoren fiir
die Unternehmensnachfolge die personliche Eignung, noch vor der fach-
lichen Kompetenz (75,7 Prozent). Auf die Frage der Siiddeutschen Zei-
tung, warum ausgerechnet Familienunternehmer so viel Wert auf Person-
lichkeitsbildung legen, antwortet Torsten Groth, wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Institut fiir Familienunternehmer der Universitdt Witten
Herdecke: ,,Sie brauchen jemanden, der potenziell in ihre FufBstapfen
treten kann und dabei den Mut mitbringt, auch ungewo6hnliche Wege
einzuschlagen. Der seinem Bauchgefiihl folgt und zu Entscheidungen
steht, auch wenn sich der Rest der Welt gegen ihn stellt. Mithin: Sie
suchen jemanden, der so ist, wie sie zu Beginn ihrer Karriere einmal
waren. Leider machen sie die Erfahrung, dass es schwer ist, solche Mit-
arbeiter zu bekommen ... Wer neue Felder erschlie3t, muss seiner Intuiti-
on vertrauen und dann: Augen zu und durch! Gute Ideen lassen sich nicht
absichern.*

Um herauszufinden, ob jemand das Zeug zum Unternehmer hat, ob je-
mand den Unternehmercode in sich tragt, haben mehrere Wissenschaftler
psychologische Tests entwickelt. Einer von ihnen ist Professor Giinther F.
Miiller. Der Arbeits- und Organisationspsychologe lehrt an der Universi-
tdt Koblenz-Landau. Sein Unternehmer-Test priift, ob ein Proband zwolf
personlichkeitsspezifische Eignungsmerkmale besitzt. Bis zum Friihjahr
2007 hatten iiber 1.000 Personen diesen Eignungstest gemacht. Miiller
unterscheidet zwischen motivationalen, antriebsbedingten Merkmalen,
affektiven und funktionalen Merkmalen wie der ,,Kernkraft“ eines Un-
ternehmers, kognitiven wie dem Besitz eines klaren Verstandes und sozi-
alen Merkmalen.

Zu den wichtigsten motivationalen Merkmalen z&hlt Miiller das Streben
nach Unabhéngigkeit und einen starken Leistungswillen. ,,Leistungsmo-
tivstarke* ist nach der Auffassung vieler Wissenschaftler ein zentrales
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Merkmal des Unternehmers. Seit einer 1979 von McClelland veréffent-
lichten Studie ist sich die Forschung einig, dass Leistungsorientierung
eine fiir Unternehmensgriinder unabdingbare personliche Anforderung
ist.

Das sehen auch die Giessener Arbeits- und Organisationspsychologen
Professor Michael Frese und Dr. Andreas Rauch so. Sie haben fiir ihre
Meta-Studie ,,Born to be an Entreprencur-Revisiting the personality ap-
proach to entrepreneurship® mehr als 50 Untersuchungen mit iiber
18.000 Unternehmern ausgewertet. Darin schreiben sie, Geschéftsinhaber
zeigen im Vergleich zu anderen Menschen einen starken Leistungswillen.
Thre Leistungsorientierung korreliere positiv mit ihrem Geschéftserfolg,
das Leistungsbediirfnis sei ein wichtiger Charakterzug des erfolgreichen
Unternehmers.

Als andere Personlichkeitsziige, die in positiver Relation zum Geschéfts-
erfolg eines Unternehmers stehen, nennen die Giessener Forscher die
Risikoneigung, die Innovationsstirke, den Glauben, selbst fiir sein
Schicksal und seine Zukunft verantwortlich zu sein und die Uberzeugung
der Selbstwirksamkeit. Sie warnen jedoch zugleich vor dem Missver-
stindnis, das gesamte Verhalten eines Unternehmers sei durch seine
Charakterziige bestimmt. Personliche Charakterziige seien eine Disposi-
tion, keine Determination.

Aber zuriick zu Professor Miiller, dem Landauer Arbeits- und Organisa-
tionspsychologen. Unter den affektiven Merkmalen von Unternehmern
schreibt Miiller der emotionalen Stabilitit, der Belastbarkeit und dem
Beharrungsvermdgen einen hohen Rang zu.

Als kognitive Eigenschaften eines erfolgreichen Unternehmers nennt der
Landauer Psychologe ,,Problemldseorientierung, Ungewissheitstoleranz
und die Risikoneigung*“. Unternehmer sind in aller Regel nicht intelligen-
ter als abhingig Beschéftigte, aber sie gehen Probleme anders an, entwe-
der rational-analytisch oder, wie dies hdufig Frauen tun, intuitiv-kreativ.

Ein Unternehmer kann ungewisse neue Situationen aushalten und gestal-
tet sie kreativ. Miiller: ,,Menschen, die gegeniiber Ungewissheit intole-
rant sind, haben es gern ordentlich, liberschaubar und strukturiert. Sie
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sitzen am liebsten in den Késtchen einer Organisation und mdchten wis-
sen, was sie tun sollen. Wenn sie in offene Situationen geraten, fiihlen sie
sich unbehaglich.*

Zu den sozialen Personlichkeitsmerkmalen von Unternehmern zéhlt
Miiller die Durchsetzungsbereitschaft und Anpassungsfahigkeit. Aber wo
bleibt auf dieser Merkmalsskala die unternehmerische Innovationskraft,
seine Kreativitdt? Miillers Antwort: ,,Die Kreativitit ist nach dieser Klas-
sifizierung eine Kombination von intuitiver Problemlgseorientierung, der
Orientierung an einer Vision, von Ungewissheitstoleranz und sozialer
Anpassungsfahigkeit, der Féhigkeit, sich auf andere Situationen und
Personen einstellen zu konnen.” Ungewissheitstoleranz ist die grundle-
gende Voraussetzung fiir die Entfaltung von Kreativitdt. ,,.Der kreative
Akquisitionstypus®, wie Miiller ihn nennt, findet sich verstarkt in der
,,New Economy*.

Eine sprachlich schwer zu entschliisselnde Ziffer des Unternehmercodes
verbirgt sich hinter der internalen Kontrolliiberzeugung und hohen
Selbstwirksamkeit. Damit meinen Psychologen, dass Unternehmer sich
selbst fiir ihr Schicksal verantwortlich fithlen und davon {iberzeugt sind,
dass sie die Dinge in den Griff bekommen. Sie orientieren sich daran,
was sie selbst konnen, wihrend external Kontrollierte auf die Hilfe ande-
rer bauen.

Um die sperrigen Begriffe leichter verstehen zu kdnnen, verweist Miiller
auf den einfacheren Begriff, den Professor Heinz Klandt fiir ,,internale
Kontrolliiberzeugung™ gefunden hat. Klandt spricht von der Machbar-
keitsiiberzeugung des Unternehmers. Unternehmer sind iiberzeugt davon,
berichtet Miiller, Aufgaben, die sich stellen, selbst 16sen, die Initiative
ergreifen und zu Ende bringen zu kénnen. Unternehmer wissen einfach,
sie schaffen das, bringt Miiller die ,,internale Kontrolliiberzeugung* auf
den Punkt. Fiir den unternehmerischen Erfolg entscheidende, wenn auch
in seinem Test noch nicht enthaltene Merkmale sind fiir Miiller Durch-
halte- und Beharrungsvermdogen.

Top-Fiihrungskrifte in Grounternehmen mit unternehmerischer Verant-
wortung, mit Dispositionsbefugnis und eigenen Budgets wie die Leiter
von Profitcentern oder Filialunternehmen unterscheiden sich nach dem
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Miiller-Test in ihrer Eignung nicht von Eigentiimer-Unternehmern. Aber
bei Managern auf unteren Ebenen ist dies anders. Die Autoren Martina
Voigt, Hans-Jiirgen Weiflbach, Ingeborg Bohm und Bernd Rocken urtei-
len in einer Studie iiber Start-up-Unternehmen (Quem-Report, Heft 93),
der angestellte Manager in komplexen GroBorganisationen nehme in der
Regel die Ziele und Orientierungen von anderen entgegen, konkretisiere
sie allenfalls fiir seinen Bereich und richte die Mitarbeiter daran aus.
Auch wenn sie erfolgsorientiert arbeiteten, gingen angestellte Manager
doch bei weitem nicht die Risiken ein wie der Entrepreneur. Dieser hand-
le opportunitétsgesteuert, setze Ziele und kreiere Organisationsentwiirfe,
die liber die gegenwirtig verfligbaren Ressourcen hinausgehen.

Professor Heinz Klandt , Inhaber des Stiftungslehrstuhls Entrepreneur-
ship an der European Business School bringt den Unterschied zwischen
Unternehmer und Manager auf die Kurzformel, der typische Unterneh-
mer denke langfristig, in der Lebens- und Generationenperspektive, der
Manager sei dagegen auf den kurzfristig nachweisbaren Erfolg ausge-
richtet.

Die Auswertungen der Miiller-Eignungstests haben ergeben, dass der
Anteil derjenigen, die das Zeug zum Unternehmer haben, deutlich grofer
ist als der Anteil der tatsdchlich unternehmerisch und selbststindig Tati-
gen an den Erwerbstdtigen. 2007 lag der Selbststindigen-Anteil bei 10,6
Prozent. Der Anteil, der fiir eine Unternehmertétigkeit geeigneten Test-
personen sei im Minimum doppelt so hoch, meint Miiller.

Ohne Eignung ist zwar alles nichts, aber Eignung ist auch ldngst nicht
alles. Sie trdgt nach den Landauer Berechnungen nur zu 20 bis 25 Pro-
zent zu der Entscheidung bei, den Schritt in die Selbststindigkeit zu
wagen. Hinzukommen miissen fachliches Konnen, Gliick, die richtige
Gelegenheit und die Unterstiitzung des familidren und sozialen Umfeldes.

Die Wissenschaft diskutiert dariiber, ob unternehmerische Personlich-
keitsmerkmale Heranwachsende verstirkt selbststindige Berufstitigkei-
ten wéhlen lassen oder ob sich selbststindigkeitsrelevante Personlich-
keitsmerkmale erst in der Auseinandersetzung mit unternehmerischen
Aufgaben herausbilden. Einige Untersuchungen sprechen eher fiir das
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Erstere, fiir die Selektionsthese. Zwillings- und Adoptionsstudien erkla-
ren 40 bis 50 Prozent der Unterschiede bei Personlichkeitsmerkmalen mit
genetischen Einfliissen. Adoptionskinder weisen zum Beispiel in ihren
Personlichkeitsmerkmalen mehr Ahnlichkeiten mit ihren leiblichen El-
tern auf als mit den fiir sie sorgenden Adoptiveltern. Warum sollen dann
nicht auch unternehmertypische personliche Eigenschaften vererbt werden?

Nach dem eingangs zitierten Bericht der FAZ hat der kanadische Nobel-
preistrager Robert Mundell die Ansicht vertreten, ,,Entrepreneurship®
konne man nicht lernen, sie sei letztlich ein Instinkt. Rund fiinf Prozent
der Weltbevolkerung hétten das wundersame und wunderbare unterneh-
merische Gen. Diese Menschen seien Antriebsmotor der Zivilisation.
Miiller hdlt Mundells Fiinf-Prozent-These fiir wissenschaftlich nicht
fundiert und viel zu hoch gegriffen.

Er bezeichnet nur einen Teil der unternehmerischen Personlichkeits-
merkmale als genetisch bedingt. Dazu zdhlt der Arbeits- und Organisati-
onspsychologe die emotionale Stabilitit, das gelassene Durchstehen
frustrierender Situationen ohne iiberzureagieren. Der Leistungsmotiv-
stirke und der Ungewissheitstoleranz schreibt Miiller dagegen keine
starke genetische Pridisposition zu. Sie werde eher in der frithen Kind-
heit gepragt.

Um die GroBe des genetischen Einflusses schitzen zu kdnnen, wurde in
Grofbritannien 2006 die berufliche Situation von iiber tausend eineiigen
und zweieiigen Zwillingen untersucht. Wie Miiller in einem Kapitel iiber
berufliche Selbststindigkeit schreibt, das in einem Lehrbuch iiber Wirt-
schaftspsychologie erscheint, zeigte sich dabei, dass die Affinitit fiir eine
selbststindige oder unternehmerische Berufstitigkeit zu knapp 50 Pro-
zent auf genetischer Priadisposition beruht. Ein substanzieller genetischer
Einfluss auf eine spitere unternehmerische Tatigkeit ist vorhanden. Miil-
ler meint, man konne deshalb durchaus von einem Code sprechen. Aller-
dings konne die Forschung noch nicht konkretisieren, aus welchen ein-
zelnen Merkmalen dieser Code bestehe.

Irritieren ldsst sich von solchen Forschungsliicken mancher Griinder
nicht. Ein t.Koettgen sucht im Internet unter der Headline ,,Hast Du das
Unternehmer-Gen?*“ dhnlich tickende Griindungspartner fiir ein Erfolg



