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JETT-M - Jenaer Entrepreneur Test & Training Modul

- Ein Assessment-Center fur Unternehmensgrinder -

vorgelegt von Klaus Watzka, Fachhochschule Jena, Fachbereich Betriebswirtschaft

Abstract

Der Beitrag beschreibt und begrindet den Aufbau und die einzelnen Module eines
speziell fur potenzielle studentische Unternehmensgrinder konzipierten Assessment-
Centers (AC). Zentrale Ziele des Instruments bestehen in (1) der kritischen Uberprii-
fung der betriebswirtschaftlichen Tragfahigkeit der Geschaftsidee, (2) der Motivation
zur zielgerichteten Weiterarbeit am Geschéftskonzept, (3) der Uberpriifung/Starkung
der betriebswirtschaftlichen Basiskompetenzen, (4) der kritischen Hinterfragung des
eigenen Grundungswunsches, (5) dem Training grindungsspezifischer Kommunika-
tionssituationen, (6) dem Erfahrungsaustausch und Networking zwischen den Grun-
dungsinteressierten. Das insgesamt dreitdgige AC besteht aus folgenden Modulen:
(1) Schriftliche und mundliche Prasentationen des eigenen Geschaftskonzepts, (2)
Verteidigung des Konzepts im Management-Disput, (3) Test und Training betriebs-
wirtschaftlicher Basiskompetenzen uber eine Grundungsfallstudie und einen Frage-
bogen im Multiple-Choice-Format, (4) zwei Gruppendiskussionen zur Arbeitssituation
von Unternehmensgrindern und (5) zwei psychologische Tests zur Erfassung grun-
dungsforderlicher Personlichkeitsstrukturen. Ein multiples Feedbackkonzept mit
Fremd- und Selbstfeedbacks auf personaler und technologischer Ebene soll die Ziel-
erreichung des AC absichern.

Schlusselworter: Assessment Center; Unternehmensgrindung; Grunderkompeten-
zen, Fallstudie, Gruppendiskussion, Management-Disput, Personlichkeitstest

JEL-Klassifikation: M13; M53; L21
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,Ein Selbstandiger ist jemand, der 16 Stunden am Tag
arbeitet, um nicht 8 Stunden am Tag fur einen Anderen
arbeiten zu missen.”

1. Einfihrung

Die Forderung von Unternehmensgrindungen genief3t derzeit einen hohen politi-
schen Stellenwert. Man verspricht sich positive Impulse flr die Dynamik der Ge-
samtwirtschaft und damit letztlich auch fur den Arbeitsmarkt. In diesem Kontext sol-
len auch Grundungen aus Hochschulen heraus gefordert werden. Auf Bundesebene
geschieht dies u.a. durch das Forderprogramm EXIST. Im Rahmen eines Forder-
wettbewerbs konnte Thuringen mit der Initiative GET UP im Jahr 1998 als eine von 5
Regionen einen Forderpreis erringen, der den weiteren Ausbau von GET UP finan-
ziell und ideell ermdglichte.

Das Kurzel steht fur ,Generierung technologieorientierter Unternehmensgrindungen
mit hohem Potenzial“. Alle Hochschulen in Tharingen sind mittlerweile Partner im
GET UP-Netzwerk. Die Koordination aller im Netzwerk durchgefuhrten Projekte wird
Ubernommen von der STIFT Management GmbH. Bei dieser handelt es sich um eine
Tochtergesellschaft von STIFT, einer Organisation des Landes Tharingen zur Forde-
rung von Technik, Innovation und Forschung.

Die unter dem Dach von GET UP stattfindenden Aktivitaten sind vielfaltig. Sie umfas-
sen grundungsorientierte Lehrveranstaltungen an allen Hochschulen, Vortragsreihen,
Ideenwettbewerbe, Businessplan-Wettbewerbe, Finanzierung von Einzelcoachings,
Aufbau von Grundernetzwerken, Vermittlung von Fremdkapitalgebern u.v.m. In Ab-
weichung zum Namenskurzel beschrankt sich GET UP nicht auf technologieorientier-
te Grindungen; gefordert werden mittlerweile ebenso dienstleistungsorientierte Kon-
zepte.! Vor dem Hintergrund dieser Aktivitaten entstand nun die Idee zur Konzeption
eines Assessment-Centers bevorzugt fur studentische Unternehmensgrindungen.

2. Zielgruppe und Ziele

Zielgruppe sind grundsatzlich alle Studierenden der Thuringer Hochschulen. Um ei-
ne hinreichende fachliche Basis zu gewahrleisten, soll es sich um Teilnehmer aus
dem Hauptstudium handeln, die dazu noch relativ kurz vor ihrem Examen stehen.
Damit wird auch sicher gestellt, dass sich hinsichtlich der weiteren Lebensplanung
die beiden Grundsatzalternativen ,Berufsstart in abhangiger Beschaftigung® vs. ,Be-
rufsstart in selbstandiger Tatigkeit® mit entsprechender Ernsthaftigkeit stellen. Eine
Einschrankung hinsichtlich der Fachrichtungen wird nicht vorgenommen. Kernanfor-
derung an die Zielgruppe ist, dass sie Uber eine Grindungsidee verfugt, die das Sta-
dium der reinen Idee bereits deutlich verlassen hat und bereits in das Stadium eines
Grindungskonzepts eingetreten ist. Dies ware daran festzumachen, dass nicht nur
die anzubietende Basisleistung (Produkt oder Dienstleistung) detailliert beschrieben
werden kann, sondern auch bereits substanzielle Uberlegungen zu weiteren be-
triebswirtschaftlichen Teilfunktionen/Fragestellungen vorliegen (z.B. Vertriebswege,
Markteintrittsstrategien, Kommunikationspolitik, Finanzbedarf, Rechtsform, mogliche
Kooperationspartner etc.). Anders ausgedrickt: Die Grindungsinteressierten sollen
den Weg von der eher unverbindlichen ersten unternehmerischen Idee hin zu einem

' Naher zu Inhalten und Organisationsstrukturen der angesprochenen Programme und Organisationen:
www.getup.org; www.stift-thueringen.de, www.exist.de. Zu den speziellen Aktivitaten an der Fachhochschule Je-
na siehe Beibst/Lautenschlager 2002.
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vorlagefahigem, elaborierten Businessplan mit Ernsthaftigkeit betreten haben und
auch schon eine grollere Wegstrecke darauf zurickgelegt haben. Nach der Typolo-
gisierung von Pinkwart wirde die Zielgruppe dann nicht mehr den ,Grindungsinte-
ressierten” angehdren, die sich lediglich auf der rein affektiven Ebene durch eine po-
sitive Einstellung zur Selbstandigkeit auszeichnet, sondern ware eher den ,Grun-
dungswilligen® zuzuordnen. Fur sie ist kennzeichnend, dass sie sich schon auf der
verhaltensbezogenen Ebene befinden, also mit einem konkreten Grindungsvorha-
ben befasst sind. Kommt noch das Merkmal einer ,hohen Realisierungswahrschein-
lichkeit* hinzu, dann ware von ,Griindungsentschlossenen® zu sprechen.?

Folgende Ziele werden mit dem Grinder-AC angestrebt:

1.

Kritische Uberprufung der betriebswirtschaftlichen Tragfahigkeit und der
Erfolgschancen der verfolgten Geschaftsidee und des Entwicklungsstands des
Geschaftskonzepts. Im Ergebnis sollen die Teilnehmer eine differenzierte Aussa-
ge zu den Schwachstellen ihres Konzepts erhalten und damit auch eine klare
Handlungsempfehlung, welche betriebswirtschaftlichen Facetten weiterer Uber-
legungen und Ausdifferenzierungen bedurfen. Diese Ruckmeldungen sollen auch
— soweit moglich - konkrete Anregungen und Vorschlage fur eine Verbesserung
des Konzepts enthalten. Mogliches Ergebnis kann aber auch sein, eine klare
Stopp-Empfehlung fur den Grindungswunsch auszusprechen, wenn sich das Ri-
siko des Scheiterns sehr deutlich abzeichnet. Irreale Lebensplanungen und Fehl-
lenkung von finanziellen und zeitlichen Ressourcen gilt es zu verhindern, zumal
missgliickte Grindungsvorhaben mit starken persénlichen Belastungen flr die
Griunder, deren Angehdrige und eventuell auch fur eingestellte Mitarbeiter ver-
bunden sind. Insofern ist McKenzie zuzustimmen, wenn er formuliert: ,Wenn ein
Unternehmen nach ein paar Jahren zusammenbricht, kbnnen die daraus resul-
tierenden Folgen durchaus schlimmer sein, als wenn tberhaupt nicht gegriindet

worden ware*.?

Motivation zur zielgerichteten Weiterarbeit an dem Grindungskonzept. Allein
der Entschluss, sich dem Grinder-AC zu stellen, provoziert eine Art ,Selbstauf-
merksamkeitseffekt®, schiebt die eigene Grindungsidee kognitiv weiter in den
Vordergrund und stimuliert dadurch moglicherweise weitere Umsetzungsaktivita-
ten. Klare Ruckmeldungen am Ende des AC zu den Starken des Geschaftskon-
zepts wirken lerntheoretisch betrachtet als positive Verstarker und motivieren,
den eingeschlagenen Weg weiter zu verfolgen.* Riickmeldungen zu den Schwa-
chen — insbesondere, wenn sie mit operationalen Empfehlungen zu deren Behe-
bung verbunden werden — entfalten eine ahnliche Wirkung wie Zielvereinbarun-
gen. Sie fokussieren die Aufmerksamkeit, steigern die Ausdauer bei der Prob-
lemldsung, setzen zusatzliche Handlungsenergien frei und steigern so das Moti-
vationsniveau.®

Bereitstellung einer Trainingsplattform flr das Verhalten in grindungsspezifi-
schen Kommunikationssituationen. Fokussiert wird hier auf Anforderungen, vor
denen Grunder haufig stehen: Erstens Uberzeugende Prasentation des Ge-

2 ygl. Pinkwart 2001, S. 470

® McKenzie 2000, S. 133

* Zum Verstarkungsprinzip im Rahmen der Lerntheorien vgl. Staehle 1999, S. 378ff.
® Vgl. Crisand/Herrle, 1993, S. 84ff.; Nerdinger 2001, S. 357ff.; Locke/Latham 1990
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schaftskonzepts vor grofleren Auditorien und zweitens seine Verteidigung im
Einzelgesprach.

4. Selbstkritische Hinterfragung des eigenen Grindungswunsches. Es soll zum
einen die Mdglichkeit der vertieften Reflektion Uber die spezifischen Vor- und
Nachteile einer selbstandigen Tatigkeit im Vergleich zu einer abhangigen Be-
schaftigung geboten werden. Und zum anderen soll Uber den Einsatz von psy-
chologischen Testverfahren Uberpruft werden, inwieweit die Teilnehmer Uber ei-
ne grundungsforderliche Persodnlichkeitsstruktur verfligen.

5. Uberpriifung und Starkung betriebswirtschaftlicher Basiskompetenzen. Es
soll fur die Teilnehmer ein Anreiz gesetzt werden, falls erforderlich, sich zusatzli-
che betriebswirtschaftliche Qualifikationen anzueignen und/oder sich verstarkt
mit den betriebswirtschaftlichen Facetten ihrer Grindungsidee auseinander zu
setzen. Gerade bei Grundungen durch Ingenieure oder Naturwissenschaftler
besteht mitunter die Gefahr, dass sehr detailverliebt das Produkt zwar immer
weiter optimiert wird, die Frage der wettbewerbsfahigen Kosten und der effizien-
ten Vermarktung dabei aber vernachlassigt wird. Ein in Jena Uber die Mitarbeiter
des sehr technologieorientierten Unternehmens Carl Zeiss verbreitetes Bonmot
bringt diese Problematik augenzwinkernd auf den Punkt: ,Gibt man einem Zeis-
sianer den Auftrag eine Kaffeemaschine zu konstruieren, dann baut er auch
gleich noch einen Eierkocher dran®.

6. Setzung eines Anfangsimpulses fur Erfahrungsaustausch und Networking
zwischen den Grundungsinteressierten. Die Teilnehmer sind grundsatzlich fur die
Grindungsthematik sehr sensibilisiert und sie haben in unterschiedlichem Um-
fang und in unterschiedlicher inhaltlicher Akzentsetzung erste Grindungserfah-
rungen gemacht. In dieser Heterogenitat liegen Chancen, von der alle Beteiligten
via dauerhaftem Erfahrungsaustausch profitieren konnen. Die intensive und dich-
te Zusammenarbeit wahrend des AC Uber mehrere Tage hinweg flhrt zu einem
recht hohen wechselseitigen Kenntnisstand Uber die Grindungsvorhaben der je-
weils anderen Teilnehmer. Diese Rahmenbedingungen machen es im Gegensatz
zu klassischen Hochschulveranstaltungen viel wahrscheinlicher, dass dauerhafte
Netzwerke, moglicherweise sogar geschaftliche Kooperationen entstehen. Die-
ses Ziel wird nicht gezielt unterstutzt, aber seiner Erreichung wird Uber die zeitli-
che Gestaltung des AC Raum gewabhrt.

AbschlielRend soll flr das vorgestellte Zielspektrum eine hochschuldidaktische
Einordnung vorgenommen werden. In Analogie zum Leistungsdeterminantenkon-
zept von Berthel kann zunachst festgehalten werden, dass die Veranstaltung sowohl
das ,Konnen zur Grundung® (= fachliche Handlungsfahigkeit) als auch das Wollen
zur Griindung (= Handlungsbereitschaft und Motivation) starken soll.® Dies entspricht
auch einer Forderung von Pinkwart, der als Basisanliegen der Grunderausbildung an
Hochschulen formuliert ... die Studierenden zu ermutigen und zu befahigen, selbst
unternehmerische Initiative zu ergreifen“.” Mit Bezug zur Entrepreneurship-
Forschung kann eine Einteilung der notwendigen Griinderqualifikationen in eine
kognitive (z.B. Fachwissen zur Gestaltung von Businessplanen), personliche (z.B.
psychische Dispositionen) und kommunikative Dimension (z.B. Prasentationsvermo-

® Zum Leistungsdeterminantenkonzept siehe Berthel 2000, S. 36ff.
" Pinkwart 2001, S. 474
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gen) vorgenommen werden.® JETT-M will einen Beitrag zu allen drei Dimensionen
leisten.

Braukmann kritisiert, dass die Grunderqualifizierung an Hochschulen zu sehr rein auf
die Vermittlung von Faktenwissen ausgerichtet ist, z.B. bei der klassischen Vorle-
sung. Solche Lehr-Lern-Arrangements greifen fur die Vermittlung einer umfassenden
Handlungskompetenz zu kurz, da sie die Dimensionen der Sozial- und Methoden-
kompetenz vernachlassigen und eben gerade nicht auf eine aktive, personlichkeits-
bezogene Auseinandersetzung mit der Griindungsthematik ausgerichtet sind.® Ahn-
lich stellt Klandt den ,traditionellen Ansatzen der akademischen Ausbildung® den ,un-
ternehmerischen Lernansatz“ gegenuber. Letzterer zeichnet sich u.a. dadurch aus,
dass Lernen eher geschieht durch aktives Handeln (und nicht durch eine passive
Rolle), in einem naturlichen Umfeld (und nicht in einer kinstlichen Labor-Umwelt),
durch personlichen face-to-face-Austausch (und nicht dominant basierend auf Lern-
medien wie z.B. Blcher), durch gleichberechtigtes Lernen in der Peer-Group (und
nicht mit Hierarchiegefalle zum Lehrenden), durch Lernen von vielen Menschen (und
nicht nur von einem Lehrenden) und schliel3lich durch Lernen unter Leistungs- und
Zeitdruck (und nicht in kontemplativer Selbstversenkung).™

Beiderwieden stellt fest, dass Selbstandigkeit nicht in Situationen erworben werden
kann, die vom Lehrenden Uberstark dominiert und vorstrukturiert sind. Kooperations-
und Kommunikationsfahigkeit kann nicht erworben werden, wenn Kooperations- und
Kommunikationsakte nur vom Lehrenden initiilert werden und sich nur auf diesen hin
orientieren. Und Denken in Zusammenhangen kann nur dort erlernt werden, wo der
Lehrstoff nicht zu stark inhaltlich und zeitlich parzelliert ist."”

Braukmann fordert in Reaktion auf diese Defizite in der Griinderausbildung eine star-
kere ,Handlungsorientierung“ in Studium und Lehre. ,Aufgabe der Hochschullehrer
ist es, Methoden zu entwickeln und zu verfeinern, die die Mdglichkeit bieten, selbst-
standiges Denken und Handeln zu erproben und zu trainieren®.'> Handlungsorientie-
rung macht sich an vier Merkmalen fest'®:

1. Ganzheitlichkeit (u.a. realitatsbezogene und lebensbedeutsame Lernsituationen,
komplexe Handlungsvollzige, Interdisziplinaritat);

2. Lerneraktivitat (u.a. zum Teil selbstandige Aneignung von Inhalten, interaktions-
und kooperationsbetonte soziale Lernprozesse);

3. Lernerzentrierung und Individualisierung (u.a. Anknupfung an Teilnehmererfah-
rungen, Abbau von AulRensteuerung durch den Lehrenden);

4. Reflexive Auseinandersetzung mit Lernprozessen (u.a. Phasen der Arbeits-
ruckschau).

Die Konzeption von JETT-M fuhlt sich den dargestellten Lehr-Lern-Paradigmen ver-
pflichtet und setzt - wie nachfolgend deutlich werden wird - viele der aufgezeigten
Merkmale eines unternehmerischen bzw. handlungsorientierten Lernansatzes um.
Insofern stellt das Grinder-AC eine Erganzung bzw. Erweiterung, keinesfalls aber
eine Substitution der klassischen Griunderausbildung dar. Im Paralleleinsatz durften
betrachtliche Synergiepotenziale liegen.

8 vgl. Pinkwart 2001, S. 472

° vgl. Braukmann 2001, S. 84f
%vV/gl. Klandt 1999, S. 251f

" Beiderwieden 1994, S. 80ff.
'2 Braukmann 2001, S. 86

3 Vgl. Braukmann 2001, S. 87
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3. Konstruktionsprinzipien

JETT-M folgt den gangigen allgemeinen Konstruktionsprinzipien fir ACs." Zu nen-
nen ist zunachst das Mehrfachprinzip: Mehrere Teilnehmer durchlaufen an mehre-
ren Tagen mehrere AC-Module (= Ubungen) und werden dabei von mehreren Be-
obachtern beobachtet. Erst die Zusammenfassung mehrerer Teilnehmer ermdoglicht
die Herstellung von sozialen Situationen (z.B. Gruppendiskussionen) und den direk-
ten zeitlich-simultanen (statt sequenziellen) Vergleich zwischen den Teilnehmern.
Eine Mehrzahl von AC-Modulen generiert die Notwendigkeit zur Bewahrung in unter-
schiedlichen Situationen und soll damit zu einer hoheren Gultigkeit und Stabilitat der
Beurteilung fuhren. Der Einfluss der Faktoren ,Glick/Pech® oder ,Zufall“ wird zurtick-
gedrangt. Zur Absicherung der Beurteilung gilt die Grundregel, dass jede Messdi-
mension in mindestens zwei Ubungen beobachtet werden kann. Der Einsatz von
mehreren Beobachtern fuhrt im Verbund mit der Beobachterrotation (d.h. ein Beob-
achter beobachtet nicht immer den gleichen Teilnehmer) zu einer Mehrfachbeurtei-
lung jedes Teilnehmers aus unterschiedlichen personlichen Perspektiven. Man ver-
spricht sich dadurch eine héhere Urteilsobjektivitat durch Zurlickdrangung subjektiver
Mechanismen (z.B. Wahrnehmungsfehler aufgrund Sympathie-/Antipathieeffekten,
MaRstabsfehler durch den Milde- bzw. Strenge-Effekt).

JETT-M ist ein hochst aufwandiges Verfahren: An 1,5 Tagen durchlaufen die Teil-
nehmer neun AC-Module. Die reine Anwendungszeit der Ubungen liegt (ohne Pau-
sen!) bei Uber 9 Stunden. Hinzu kommt im Vorfeld als rechnerisch zehntes Modul die
Anfertigung eines schriftlichen Geschaftskonzepts in Heimarbeit. Zusammen mit dem
Feedbacktag (4-5 Stunden) erstreckt sich das Grinder-AC Uber einen Zeitraum von
drei Tagen. Lediglich sechs Grindungswillige werden zugelassen. Die Beobachtung
Uubernehmen drei Professoren aus dem Fachbereich Betriebswirtschaft. Diese haufig
empfohlene 2:1 Relation zwischen Teilnehmern und Beobachtern stellt die absolute
Obergrenze dar, da von den Beobachtern ein sehr aktiver Part und vor allem ein in-
dividuelles Eingehen auf héchst unterschiedliche Griindungsideen gefordert wird. "

Ein weiteres Prinzip ist die Realitatsndhe. AC-Module sollen typische Anforde-
rungssituationen der Zielgruppe moglichst realistisch abbilden. Nicht recht befriedi-
gen konnen daher mitunter in Literatur und Internet vorfindbare Konzeptionen, die
nach der Methode ,Reim Dich oder ich fress Dich!“ arbeiten. Mit Argumentationsmus-
tern der Art ,Unternehmer mussen Mitarbeiter fUhren“ oder ,Unternehmer mussen
sich effizient organisieren kénnen* wird der Einsatz von Standard-Rollenspielen zum
,Mitarbeitergesprach® oder von ,Postkorb-Ubungen® gerechtfertigt. Das wéaren Para-
debeispiele fur den ,alten Wein in neuen Schlauchen®. Unternehmensgriinder haben
eben typischerweise noch keine Mitarbeiter und ertrinken auch noch nicht in Poststa-
peln. Wie noch deutlich werden wird, versucht JETT-M Uber die inhaltliche Ausgestal-
tung der Ubungen konsequent Griindungsspezifitat herzustellen.

Das Prinzip der Verhaltensorientierung fordert, dass ACs konkret beobachtbares
Verhalten provozieren sollen. Es soll also nicht tUber Verhalten geredet werden (wie
das z.B. in Einstellungsinterviews Uber weite Strecken der Fall ist), sondern es soll
Verhalten gezeigt werden. Trefflich streiten kann man sicher Gber die Frage, ob die

% Zur AC-Theorie siehe z.B. Berthel 2000, S. 144ff.; Berthel/Touet 1992; Fisseni/Fennekels 1995; Obermann
1992

'® Es ist mir an dieser Stelle ein wichtiges Anliegen, meinen Kollegen Prof. Dr. Bernd Ahrens, Prof. Dr. Helmut
Geyer und Prof. Dr. habil. Bernd Hantke fiir ihre Bereitschaft zu danken, véllig ,ehrenamtlich“ die Beobachter-
rollen zu Gbernehmen. Sie haben durch ihr Engagement die Durchfiihrung einer Pilotveranstaltung erst ermdg-
licht.
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schriftliche Ldsung einer Fallstudie, die Bearbeitung eines Postkorbs oder das Aus-
fullen eines psychologischen Fragebogens noch unter Verhalten subsumiert werden
kann. Insofern ware JETT-M genauso stark oder genauso schwach verhaltensorien-
tiert wie viele andere ACs auch.

Der Forderung nach dem Einsatz trainierter Beobachter kommt das Grunder-AC
insoweit nach, als die Beobachter eine umfangliche Einfihrung von 3-4 Stunden in
Aufbau, Ablauf, Ubungsinhalte und wesentliche AC- und Feedbackprinzipien erhal-
ten. Die Kernaussagen liegen zudem auch schriftlich vor und werden vor dem AC
von den Beobachtern in Heimarbeit nochmals repetiert. Sie sind Teil eines ausfuhrli-
chen Beobachterordners, der zu jedem einzelnen AC-Modul detaillierte Handlungs-
anweisungen fur die Beobachter enthalt und so ein Maximum an Verhaltenssicher-
heit gewahrleistet. Die Harmonisierung der Beobachtungs- und Bewertungsakte wird
erreicht, indem den Beobachtern zu jeder Ubung ausfiihrliche Kataloge (ber ,er-
wulnschte/unerwlnschte Verhaltensmuster, Checklisten oder Musterlosungen zur
Verfugung gestellt werden. Auf diesem Weg wird ein Mindestmal} an Skalenveranke-
rung bei der Bewertung sichergestellt. Dies ist kein gleichwertiger Ersatz fur ein aus-
fuhrliches Beobachtertraining, bei dem die Beobachter so lange, z.B. an Hand von
Videosequenzen, beobachten und bewerten, bis die Bewertungen hinreichend kon-
vergieren. Aus Griunden der Zeitdkonomie wird bei JETT-M darauf verzichtet. Vor
dem Hintergrund, dass fur die Teilnehmer der Hauptnutzen in einer individualisierten
Rickmeldung zu ihrem persénlichen Geschaftskonzept besteht, ist dieses Defizit
verkraftbar.

Elementares Prinzip im AC ist die Trennung zwischen Beobachtung und Bewer-
tung. Vorschnelle Bewertungsaussagen sollen dadurch verhindert werden. Auch
JETT-M folgt konsequent diesem Prinzip. Wahrend des Ablaufs von Ubungen notie-
ren die Beobachter auf Beobachtungsformularen lediglich Beobachtungen (,was
kann man sehen?“, ,was kann man hoéren“?). Erst nach Beendigung der jeweiligen
Ubungen nehmen sie auf einem Bewertungsformular in Einzelarbeit eine Einstufung
des Teilnehmers vor und formulieren ein (vorlaufiges) Kurzgutachten, in dem prag-
nant die wesentlichen Starken und Schwachen festgehalten werden. Sofern bei der
Ubung auch andere Beobachter anwesend waren, wird liber vorgeschaltete Beob-
achterkonferenzen sichergestellt, dass auch deren Beobachtungen und Bewertungen
in das Kurzgutachten und die endgultige Einstufung des Teilnehmers Eingang finden.
Die Einstufung erfolgt Gber das gesamte Griinder-AC hinweg mit Hilfe einer finfstufi-
gen Skala von ,5 = deutlich Uberdurchschnittlich® bis ,1 = deutlich unterdurchschnitt-
lich®.

Das Prinzip der Transparenz schlussendlich konkretisiert sich erstens in einer aus-
fuhrlichen Informationssequenz fur die Teilnehmer, in der Uber die wichtigsten me-
thodischen Aufbau- und Ablaufprinzipien von ACs und anhand eines Ablaufplans U-
ber Zeitdauer und grundsatzliche Inhalte der einzelnen AC-Module informiert wird.
Zweitens konkretisiert sich Transparenz in einer Offenlegung der Messintentionen.
Die Teilnehmer sind damit stets dartber orientiert, welche Qualifikation in welcher
Ubung gemessen werden sollen. JETT-M zielt auf die Messung der in Abbildung 1
dargestellten SchlUsselqualifikationen. Dritte Konkretisierung des Transparenzprin-
zips sind ausflhrliche Ruckmeldungen fir die Teilnehmer zu ihrem individuellen
Starken-Schwachen-Profil. Bei JETT-M nimmt das verfolgte Feedback-Konzept eine
zentrale Stellung ein und wird daher in Kapitel 9 separat dargestelit.
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Werden ACs im Unternehmen eingesetzt, dann dienen sie primar zwei Einsatzzwe-
cken. Im Rahmen der Personalauswahl sollen sie Uber die Diagnose von Starken
und Schwachen von Bewerbern eine Selektion in geeignete und ungeeignete Kandi-
daten vornehmen. Im Rahmen der Personalentwicklung dienen sie als Trainingsin-
strument, indem sie u.a. das konsequenzenlose Durchleben von leistungsrelevanten
Situationen und das Ausprobieren verschiedener Verhaltensstrategien ermoglichen.
Das Grinder-AC stellt eine Mischung beider Einsatzzwecke dar. JETT-M soll hin-
sichtlich der betriebswirtschaftlichen Robustheit eines Grindungskonzepts die Funk-
tion eines Selektionsinstruments Ubernehmen. Personalentwicklungsinstrument ist es
in dem Sinne, dass eine Trainingsumgebung bereit gestellt wird, in der der Grinder
wichtige SchlUsselsituationen durchleben und Verhaltensoptimierungen vornehmen
kann (Prasentation des Konzepts, Verteidigung im Einzelgesprach). Auch die Modu-
le, die primar reflektionsorientiert sind (kritische Hinterfragung des eigenen Grun-
dungswunsches, Erfassung der Personlichkeitsstruktur Uber Tests) haben Persona-
lentwicklungs-Charakter.

Im Folgenden werden die einzelnen Ubungen néher vorgestellt. Die Darstellung folgt
durchgangig der Systematik ,Theoretische/konzeptionelle Voruberlegungen — Aufga-
benstellung — Erlauterungen zum Auswertungsprocedere und zur Rolle der Beobach-
ter”.
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Abb. 1: Messintentionen beim JETT-M

3 KOMMUNIKATIONS- UND PRASENTATIONSVERMOGEN

Beschreibt die Fahigkeit ....

.... sachliche Inhalte einem Zuhorerkreis kompakt, prazise, inhaltlich klar und auf iberzeugende Art
und Weise vermitteln zu kdnnen. Dies schlie3t ein, zur Gewinnung und Erhaltung der Aufmerksamkeit,
Mittel der Kérpersprache und Prasentationshilfsmittel adaquat einsetzen zu kénnen.

¥ BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE KOMPETENZ

Beschreibt die Fahigkeit ....

... mit Bezug auf ein Unternehmen 6konomische Fakten und ihre Vernetzungen zutreffend erfassen,
analysieren und bewerten zu kénnen, so dass Starken und Schwéachen in der Gestaltung von Ge-
schaftskonzepten und Geschéaftsprozessen erkannt werden. Dies schlielt ein, Gber ein hinreichendes
O0konomisches Fachwissen verfligen zu kdnnen.

¥ BEWUSSTHEIT DER UNTERNEHMERROLLE

Beschreibt das Ausmalf ....

.... in dem einer Person die besonderen Anforderungen, die Spezifika der Arbeitssituation und die Ri-
sikopotenziale in einer selbstandigen, unternehmerischen Tatigkeit, insbesondere im Kontrast zu einer
abhéangigen Beschéaftigung, bewusst sind. Diese Bewusstheit ist Ergebnis von zuvor stattgefundenen
Reflektionsprozessen.

# GRUNDUNGSFORDERLICHE PERSONLICHKEITSSTRUKTUR

Beschreibt das Ausmalf ....
.... in dem eine Person Uber Personlichkeitsmerkmale verflgt, die fir eine selbstandige, unternehme-
rische Tatigkeit - insbesondere in der Griindungsphase - eine besondere Bedeutung besitzen. Im ein-
zelnen ist dies

- eine ausgepragte Leistungsmotivation

- eine angemessene Risikobereitschaft

- ein hohes Vertrauen in die eigene Problemlésungskompetenz

- ein angemessenes Durchsetzungsvermdgen

- eine hohe Toleranz gegeniber unsicheren/ungewissen Situationen

- eine starke Uberzeugung, durch eigenes Handeln ,Ereignisse und Ablaufe beeinflussen zu

kénnen”

# UBERZEUGUNGSKRAFT/REIFEGRAD DER GESCHAFTSIDEE

Beschreibt das Ausmab@ ....

.... in dem die vorgelegte/vorgetragene Geschaftsidee
- auf alle wesentlichen Fragestellungen eines typischen Geschéftsplans eingeht
- einem 6konomisch versierten Gutachter das Bild hinreichender Erfolgschancen vermittelt
- auch einer gezielten kritischen Hinterfragung standhalt

4. Prasentationsorientierte Module
4.1. Selbstvorstellung

Voruberlegungen: Es gibt unterschiedliche Anlasse, bei denen von Grundern erwar-
tet wird, dass sie sich zum Auftakt fur nachfolgende Interaktionssequenzen als Per-
son in Uberzeugender Weise selbst vorstellen (z.B. Verhandlungen mit Investoren,
Erstbesuche bei potenziellen Kunden). Eine gut gelungene Absolvierung dieser An-
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forderung formt einen positiven ersten Eindruck Uber die Person und ist daher nicht
unerheblich fur den Erfolg aller nachfolgenden Interaktionen. Eine kurze Vorstel-
lungsubung gerade am Beginn des Grinder-AC zu platzieren, macht auch aus zwei
anderen Grunden Sinn. Zum einen kennen sich in der Regel weder die Teilnehmer
untereinander, noch kennen die Beobachter die Teilnehmer personlich. Zum anderen
eignet sich dieses Modul wegen des relativ geringen Anforderungsgrads auch recht
gut als Warming-up-Sequenz fur die Teilnehmer. Jeder hat dann schon im Plenum
gesprochen und kann so die zum Start vorhandenen Beklemmungsgefluhle ein Stuck
weit abbauen.

Aufgabe: Nach einer 10-minutigen Vorbereitungszeit haben die Teilnehmer 3 Minu-
ten Zeit fur eine Selbstvorstellung. Zur visuellen Unterstitzung konnen Flipchart, O-
verheadprojektor und Tafel genutzt werden. Nach 3:30 Minuten erfolgt ein Abbruch
durch den Moderator. Beobachtet werden soll die Messdimension ,Kommunikations-
und Prasentationsvermdgen®. Am Rande interessiert auch, wer freiwillig den Anfang
der Runde macht und damit auch Initiative und Risikobereitschaft in offenen Situatio-
nen erkennen lasst. Die genaue Aufgabenformulierung :

.otellen Sie bitte im Plenum Ihre Person und ihren Lebenslauf auf mdglichst kreative
Art vor und verdeutlichen Sie dabei auch kurz Ihr wichtigstes Motiv fir eine Unter-
nehmensgrindung.

Benennen Sie uns zusatzlich auch ein Unternehmen oder ein Produkt oder eine un-
ternehmerische Leistung, das bzw. die Sie personlich besonders beeindruckt hat und
begrinden Sie kurz Ihre Wahl.”

Auswertung: Den Beobachtern steht zur Unterstitzung ein Set an schriftlich formu-
lierten ,forderlichen und hinderlichen Verhaltensweisen® zur Verfugung (Beispiel in
Kap. 4.2). In der Runde aller Beobachter sollen sie in einem zweistufigen Verfahren
zu einer Einstufung der Teilnehmer kommen: Zunachst werden alle Teilnehmern den
Kategorien ,unterdurchschnittlich“ (= Skalenwerte 1 und 2), ,durchschnittlich® (= Ska-
lenwert 3) und ,uberdurchschnittlich” (= Skalenwerte 4 und 5) zugeordnet. In einem
zweiten Schritt wird dann gepruft, ob innerhalb der Gber- und unterdurchschnittlichen
Kategorie eine weitere Differenzierung zwischen den Teilnehmern notig ist. Dieses
relativ aufwandige Vorgehen fordert die Einheitlichkeit der Skalenverankerung bei
den Beobachtern.

4.2 Prasentation Geschaftskonzept

Voruberlegungen: Das eigene Geschaftskonzept in einer begrenzten Zeit einem
unvorbereitetem Zuhorerkreis kompakt, verstandlich, Uberzeugend und mitreillend
vermitteln zu kdnnen, gehdrt zum engeren Kreis der kritischen Erfolgsfaktoren in der
Phase der Unternehmensgriundung. Die Bewaltigung dieser Anforderung entscheidet
daruber, ob es mit einem Kontaktpartner noch ,ein Danach® gibt.

Aufgabe: Nach einer 60-minltigen Vorbereitungszeit haben die Teilnehmer 15 Minu-
ten Zeit fur die Prasentation ihrer Geschaftsidee vor allen Beobachtern und vor allen
anderen Teilnehmern. Zur visuellen Unterstitzung werden schon in der Vorberei-
tungsphase Flipchartpapier, Overheadfolien und verschiedenfarbige Stifte zur Ver-
fugung gestellt. Nach 18 Minuten Redezeit ist der Abbruch durch den Moderator
vorgesehen. Beobachtet werden sollen zum einen die Messdimension ,Kommunika-

13




Klaus Watzka: JETT-M — Jenaer Entrepreneur Test & Training Modul

tions- und Prasentationsvermodgen® und zum anderen die Dimension ,Uberzeu-
gungskraft/Reifegrad der Geschaftsidee“. Auch hier interessiert wieder unter dem
Blickwinkel ,Initiative und Risikobereitschaft®, wer freiwillig den Auftakt macht. Im
spateren Feedback-Gesprach kann diese Beobachtung zur Sensibilisierung der
Griunder genutzt werden. Alle Teilnehmer werden aufgefordert, sich bei allen Prasen-
tationen ausfuhrliche Notizen zu offenen Fragen, unplausiblen oder wenig Uberzeu-
genden Darstellungen oder auch zu eigenen Alternativideen zu machen. Die genaue
Aufgabenformulierung :

.Fur die Realisierung Ihrer Geschaftsidee bendtigen Sie zusatzliches Kapital. Von ei-
ner Gesellschaft, deren Geschaftszweck die Finanzierung von Unternehmensgrin-
dungen ist, sind Sie zusammen mit anderen potenziellen Unternehmensgrindern zu
einer Veranstaltung eingeladen worden, auf der Sie lhre Geschéftsidee und Ihr Ge-
schaftskonzept moglichst Uberzeugend und verstandlich prasentieren sollen. Am En-
de der Veranstaltung wird die Investorengesellschaft Uber eine Eigenkapital-
Beteiligung bzw. Gber die Bereitstellung von Fremdkapital entscheiden. Ihr Ziel muss
es daher sein, das Auditorium von der Erfolgstrachtigkeit lhres Griindungsvorhabens
zu Uberzeugen und dabei auch mdglichst viele Erfolgsfaktoren angesprochen zu ha-
ben.”

Auswertung: Als zustandiger Beobachter fir diese Ubung wird bewusst nicht der
Beobachter eingesetzt, der sich bereits im Vorfeld des AC mit dem schriftlich einge-
reichten Geschaftskonzept intensiv auseinandergesetzt hat. Damit soll Uberprift
werden, wie Uberzeugend und verstandlich die Prasentation auf eine Person wirkt,
die zum ersten Mal mit dieser Geschaftsidee konfrontiert wird. Zur Unterstitzung bei
der Bewertung auf der Dimension ,Uberzeugungskraft/Reifegrad der Geschéaftsidee*
verfugen die Beobachter Uber eine Checkliste mit 61 Positionen, die die wichtigsten
Bestandteile eines Businessplans beinhalten (naher zu diesem Instrument in Kap.
5.1). Fir die Dimension ,Kommunikations- und Prasentationsvermdgen“ steht zur
Unterstutzung das oben schon erwahnte Set an schriftlich formulierten ,forderlichen
und hinderlichen Verhaltensweisen“ zur Verfigung (siehe Abb. 2).
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Abb. 2: Forderliche und hinderliche Verhaltensweisen bei der Messdimension
,Kommunikations- und Prasentationsvermogen”

Kommunikations- und Prasentationsvermégen

Forderliche Verhaltensweisen,
z.B.

Hinderliche Verhaltensweisen,
z.B.

0 spricht hinreichend laut und deutlich

) spricht nicht zu schnell, macht Pausen

(J formuliert_inhaltlich klar und verstandlich

0 bringt zentrale Aussagen mit wenigen Worten

»auf den Punkt”

O stellt sich auf den Empféngerhorizont ein, indem
nach Sprachwahl und Darstellungsart auch technisch,
betriebswirtschaftlich oder juristisch komplizierte
Sachverhalte aus dem Griindungskonzept einfach
und auch fir Laien nachvollziehbar dargestellt wer-
den

(3 setzt keine Vorinformationen beim Auditorium
voraus, Uber die es nicht verfligt

0 fragt nach dem einschlagigen Wissensstand des
Auditoriums

3 versichert sich des Verstandnisses des Auditori-
ums

O vermeidet Wiederholungen

O baut die Prasentation nach einer klar erkennba-
ren Struktur auf (,roter Faden”)

O spricht Auditorium direkt an (,Sie-Stil”)
O halt Blickkontakt zum gesamten Auditorium

O unterstiitzt die Prasentation durch Mimik, Gestik,
Bewegung

3 setzt unterschiedliche Lautstarken und Betonun-
gen zur Akzentuierung ein

O setzt angebotene Prasentationshilfsmittel ein

O stimmt Prasentationshilfsmittel mit Vortrag ab

(3 halt Vorgabezeit ein

formuliert weitschweifig/lumstandlich
bricht haufig Satze ab
konstruiert ,Bandwurmsatze”

k3%

¥ benutzt liberstark Fach-/Fremdworter
% gleitet in ,Fachchinesisch” ab

¥ setzt fachliche Zusammenhange, Wissen
und/oder Theorien voraus, die den Zuhorern nicht
bekannt sind

#* ,doziert iiber die Kopfe hinweg”

* springt zwischen den Einzelaspekten der Pra-
sentation

*®  Mimik, Gestik, Bewegung auffallig stark oder
nicht/kaum vorhanden

* spricht ohne Akzentuierungen (monoton)

#¥ Prasentationshilfsmittel ,verdrangen” das gespro-
chene Wort

3% stellt kaum Bezug zwischen Vortrag und visueller
Unterstlitzung her
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5. Geschaftskonzeptorientierte Module
5.1 Schriftliche Einreichung Geschéaftskonzept

Voriberlegungen und Aufgabe: Teilnahmevoraussetzung fur JETT-M ist die Ein-
reichung einer schriftlichen Unterlage mit Darstellung der Geschaftsidee und des Ge-
schaftskonzepts spatestens zwei Wochen vor Veranstaltungsstart. Die minimale
Lange ist auf vier Seiten festgelegt; nach oben wird keine Seitenbegrenzung gesetzt.
Es besteht die informelle Erwartung (die sich spater auch Uberwiegend bestatigt hat),
dass die Konzepte das Minimum deutlich Uberschreiten. Es soll Uber die Ausschrei-
bung bewusst keine zu hohe psychologische Hurde fur die Grindungsinteressierten
aufgebaut werden. Die schriftliche Unterlage versetzt die Beobachter in die Lage,
sich bereits im Vorfeld des Grinder-AC intensiv und kritisch mit der betriebswirt-
schaftlichen Substanz der Idee auseinander zu setzen. Es ist davon auszugehen,
dass es sich hierbei um einen langeren Prozess handelt, bei dem der Beobachter
durch mehrfaches Lesen und neuerliche Reflektionen immer wieder auf neue Aspek-
te und auch auf eigene Erweiterungs- oder Veranderungsideen stodt, die dann zu ei-
ner deutlichen inhaltlichen Qualitatssteigerung des Moduls ,Management-Disput® mit
dem Grunder (siehe Kap. 5.2) und der finalen Feedbackgesprache fuhren werden.
Fur diese beiden Aktivitaten ist genau der Beobachter eingeplant, der sich mit dem
schriftlichen Konzept auseinander gesetzt hat und damit den Grinder auch am uber-
zeugendsten zu Defiziten und nétigen/moglichen Weiterentwicklungen des Konzepts
Hilfestellung gewahren kann. Relevante Messdimension ist ,Uberzeugungs-
kraft/Reifegrad der Geschaftsidee®.

Fur die Teilnehmer selbst kbnnen vom Zwang zur strukturierten schriftichen Formu-
lierung Motivationseffekte ausgehen. Es ist wahrscheinlich, dass Grindungsideen in
einem frihen Stadium eher in den Képfen vorhanden sind, eher mindlich diskutiert
werden oder allenfalls fragmentarische schriftliche Notizen auf der beruhmten Ser-
viette oder dem Bierdeckel existieren. Die Anfertigung der schriftlichen Unterlage
zwingt zu einer weiteren Fokussierung der Gedanken, schafft Uber die geistige Aus-
einandersetzung moglicherweise neue Erkenntnisse und Ideen und leistet damit per
se einen Beitrag zur Weiterentwicklung des Konzepts. Der Grunder hat damit (viel-
leicht erstmals?) ein Dokument in der Hand, das seinen derzeitigen Stand dokumen-
tiert, ihm zeigt, wie weit er schon ist und das ihn auch in die Lage versetzt, Gespra-
che mit diversen Grindungshelfern zu suchen, die bislang wegen des zu diffusen
Charakters der ldee noch zu wenig erfolgversprechend schienen. Aus dieser Er-
kenntnis des ,es geht vorwarts* bzw. ,wieder einen Schritt geschafft* kann sich eine
wesentliche Dynamisierung des Grundungshandelns ergeben.

Auswertung: Die Beobachter prifen in einem ersten Schritt, inwieweit die Unterlage
bereits Aussagen zu allen Elementen eines elaborierten Businessplans enthalt. Zur
Unterstutzung steht hier eine Checkliste mit 61 Positionen zur Verfligung (siehe o-
ben). Sie ist in folgende Themenkreise untergliedert:

1. Person des Existenzgriinders (u.a. Qualifikationen, familidares Umfeld)

2. Grundungsidee (u.a. exakte Beschreibung, Zielgruppe, Nutzen, Stand der
Technik)

3. Marktanalyse (u.a. Marktvolumen, Marktentwicklung, Wettbewerbsumfeld)

4. Konstitutive Entscheidungen (Standort, Rechtsform, Kooperationen)

5. Inputplanung (u.a. Raumlichkeiten, technische Ausstattung, Personalkapazitat)
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6. Vermarktungsplanung (u.a. Distributionswege, Kommunikations-/Preisstrategie)

7. Finanzplanung (u.a. Kapitalbedarf, Kapitalbeschaffung, Liquiditatsplanung)

8. Strategische Analyse und Planung (u.a. kritische Erfolgsfaktoren, Chancen / Ri-
siken, unterschiedliche Szenarios, Break-Even)

9. Erfolgsplanung (u.a. Plan-GuV/Plan-Bilanz, Erfolgskennziffern zu Rentabilitat)

10.Rechtlicher Rahmen (u.a. Gewerbliche Schutzrechte, Zulassungsvorausset-
zungen)

11.Organisation (u.a. Arbeitsteilung zwischen den Grindern, Prozessablaufe)

Je nach Anzahl der Uberhaupt thematisierten Elemente vergeben die Beobachter ei-
ne Bewertung auf der 5er-Skala von JETT-M. In einem zweiten Schritt nehmen sie zu
jedem einzelnen thematisierten Element — ebenfalls auf der bekannten 5er-Skala -
eine Einschatzung dazu vor, wie Uberzeugend es dargestellt ist. Aus dem arithmeti-
schen Mittel der Bewertungsziffer aus Schritt 1 und dem arithmetischen Mittel aller
Einzeleinschatzungen aus Schritt 2 ergibt sich dann eine Bewertungsziffer flr die ge-
samte Ubung. Sie hat natiirlich nur untergeordneten Charakter. Viel entscheidender
ist die qualitative Rickmeldung im Feedbackgesprach. Deutlich hdhere Relevanz be-
kame sie, wenn JETT-M als Selektionstool, etwa fur finanzielle Forder- oder Beteili-
gungsentscheidungen eingesetzt wird.

5.2Management-Disput

Voruberlegungen: Vier-Augen-Gesprache, in denen Grunder ihre Idee bzw. einzel-
ne betriebswirtschaftliche Facetten auf Nachfrage hin naher erlautern, zu fehlenden
Aspekten spontan Stellung beziehen oder einzelne Ausgestaltungsoptionen gegen
Kritik verteidigen mussen, gehéren zu den haufig vorkommenden Schllsselsituatio-
nen. Oftmals gibt es nur eine einzige Chance, potenzielle Eigenkapital- oder Fremd-
kapitalgeber, mogliche externe Kooperationspartner oder Forderinstitute zu Uberzeu-
gen. Eine unzureichende Bewaltigung dieser Schlusselsituation schliel3t das offene
Kooperationsfenster zumindest fir diese eine Beziehung im Regelfall endgiltig. Es
spricht also viel dafur, gerade diese Situation zu evaluieren und zu trainieren.

Aufgabe: Die Teilnehmer haben sich in ein ca. 45-minutiges Einzelgesprach mit dem
Beobachter zu begeben, der sich mit ihrem schriftlich eingereichten Konzept im Vor-
feld auseinandergesetzt hat. Die Aufgabensituation ist also fur sie extrem unstruktu-
riert und offen. Insofern hat die ausgehandigte Aufgabenstellung eher nur Szenario-
charakter. Sie lautet:

.Nach lhrer Prasentation werden Sie jetzt zu einem Vier-Augen-Gesprach mit einem
Mitarbeiter der Finanzierungsgesellschaft gebeten. Dieser mochte mit Ihnen offene
Fragen klaren, die er noch zu lhrem Geschéaftskonzept hat. Daneben wird er im Ge-
sprach auch einzelne Elemente lhres Geschéaftskonzepts kritisch hinterfragen.”

Die Beobachter sind instruiert, in dem Management-Disput gezielt die Rolle eines
»<Advocatus Diaboli“ bzw. des ,notorischen Bedenkentragers® einzunehmen. Dazu
gehort, fallweise auch ganz bewusst eine Gegenposition zu den Annahmen und
Aussagen des Teilnehmers einzunehmen und Uber diese kritische Konfrontation die
betriebswirtschaftliche Robustheit des Geschaftskonzepts zu testen. Die Beobachter
erhalten folgende Anweisung:
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»Thematisieren Sie in dem Gesprach insbesondere:

- bislang nicht angesprochene, aber notwendige Elemente eines Businessplans

- nicht hinreichend Uberzeugende/unplausible Annahmen/Aussagen.

- zentrale Annahmen/Szenarios Uber das Unternehmensumfeld und Konsequenzen
aus Veranderungen des Umfelds

- Alternative Ausgestaltungsformen einzelner Facetten der Idee/des Konzepts

- durch den Grunder selbst gesehene Schwachpunkte und Weiterentwicklungs-
bedarfe

Das Gesprach sollte durchaus von einer ,gesunden Hérte” des Nachfragens und Hin-
terfragens gekennzeichnet sein.”

Zur Vorbereitung stehen dem Beobachter folgende Quellen zur Verfigung: Eigene
Notizen aus der Auseinandersetzung mit dem schriftlichen Konzept, eigene Notizen
aus der Ubung ,Prasentation des Geschéaftskonzepts* und das Kurzgutachten des fir
die Prasentation zustandigen Beobachters. Zudem wird den Beobachtern vor den
Management-Disputen noch etwa eine Stunde Zeit eingerdumt, in der sie sich ge-
genseitig ihre Fragen und Anmerkungen zu den prasentierten Ideen mitteilen kon-
nen. Zur Erinnerung: Alle Beobachter horen alle Vortrage. Uber diesen Mechanismus
wird eine maximale Perspektivenvielfalt zu der Grindungsidee hergestellt. Relevante
Messdimension ist ,Uberzeugungskraft/Reifegrad der Geschéaftsidee*

Auswertung: Nach dem Management-Disput kommt der zustandige Beobachter zu
einer Globaleinschatzung auf der Ser-Skala. Im Hinblick auf einen Vergleich der ein-
gereichten Konzepte ist dieses Vorgehen messtheoretisch naturlich vollig inakzepta-
bel. Da dieser aber nicht im Vordergrund steht, sondern eher die individualisierte
Einzelberatung der Grlnder, ist diese Vorgehensweise tolerabel. Sollte JETT-M aber
als reines Selektionstool eingesetzt werden, dann waren zusatzliche messverbes-
sernde Schritte unabdingbar. Relevant ist noch der Hinweis an die Beobachter, ihre
Bewertung strikt nur auf das Gesprach zu beschranken und nicht mit den Eindricken
aus dem schriftichen Konzept und der Prasentation zu vermischen. Dies ware ein
VerstoR gegen die AC-Regel, dass es bei jeder Ubung fir den Teilnehmer eine neue
Chance gibt.

6. Betriebswirtschaftliche Module
6.1Fallstudie ,Businessplan®

Voruberlegungen: Die Bearbeitung einer Fallstudie, in der es um die kritische Ana-
lyse eines vorliegenden Businessplanes geht, eignet sich sehr gut zur Messung der
Dimension ,Betriebswirtschaftliche Kompetenz®. Die Teilnehmer mussen nachwei-
sen, dass sie in der Lage sind, Luacken und Schwachstellen eines Geschaftskonzepts
zu erkennen. Je besser dies gelingt, umso besser durften auch die Voraussetzungen
fur den Entwurf eines eigenen, qualitativ hochwertigen Businessplans sein. Fur den
Einsatz in einem Grinder-AC sollte eine solche Fallstudie idealerweise mehrere Vor-
aussetzungen erfullen. Erstens muss es sich um eine Geschaftsidee handeln, die
unabhangig von der fachlichen Vorbildung von allen Teilnehmern schnell und voll-
standig verstanden wird. Pradestiniert sind hier vor allem Dienstleistungsideen, vor
allem, wenn sie mit hoher Wahrscheinlichkeit von den Teilnehmern in ihre Lebens-
wirklichkeit eingeordnet werden konnen. Zweitens sollte der Businessplan so ausge-
reift sein, dass er Uber weite Strecken eine Vorbildfunktion wahrnehmen kann. Die
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Bearbeiter kdbnnen dann im Prozess der Auseinandersetzung direkt verwertbare Er-
kenntnisse fur die Gestaltung eines eigenen Plans gewinnen. Grunder mit eher tech-
nischem oder naturwissenschaftlichem Background werden motiviert, sich intensiver
mit den betriebswirtschaftlichen Aspekten ihrer Idee zu befassen. Drittens muss die
Fallstudie genligend Defizite beinhalten, um eine umfangliche kritische Analyse zu
gestatten. Erst dies ermoglicht, Uber einen langeren Zeitraum die Bearbeitungsmoti-
vation auf einem hohen Niveau zu halten. Viertens ware wiunschenswert, dass es
sich um keinen Retorten-Businessplan handelt, sondern um ein Echtobjekt, das ide-
alerweise auch noch tatsachlich umgesetzt wurde. Allein diese Ankindigung durfte
die Bearbeitungsmotivation und die Akzeptanz der Fallstudie steigern.

Es gelang, einen Businessplan zu finden, der in fast perfekter Weise die obigen An-
forderungen erfullt. Er umfasst 24 Seiten und wurde auf einem Businessplan-
Wettbewerb in Thuringen mit einem vierten Platz ausgezeichnet. Das Grunder-Team
ist mittlerweile schon im Internet mit einer ei%enen Homepage prasent und hat auch
bereits mit der Geschaftstatigkeit begonnen.™ Der Businessplan wurde in Absprache
mit den Grundern vollstandig anonymisiert. Der wirkliche Firmenname ist auch viel
eleganter als ,AmSpor.de“. Das Kurzel steht fur ,Amateursport”. Im Kern beinhaltet
die Geschaftsidee, eine Internetplattform fur die Sportergebnisse aller Amateursport-
ligen einzurichten. Im Gegensatz zum Profisport ist der Amateursport medial zu we-
nig und vor allem auch mit zu gro3em Zeitversatz prasent. Fur das grol3e Heer der
Amateursportler wird aber ein Bedurfnis nach einem schnellen und umfassenden Er-
gebnisdienst unterstellt. Umsatze sollen generiert werden uber eine Vergutung fur
den Ergebnisservice durch die Sportverbande, durch Werbung und zielgruppenbe-
zogene Marktforschung.

Aufgabe: Im Rahmen einer Bearbeitungszeit von 210 Minuten erhalten die Teilneh-
mer den Businessplan mit folgender Aufgabenstellung:

»Sie haben soeben den Businessplan fir eine Griindungsidee erhalten. Bitte verset-
zen Sie sich in die Rolle eines potenziellen Fremdkapitalgebers, bei dem die Grinder
fur die Realisierung ihrer Geschéaftsidee ein Darlehen in Hohe von 30.000 Euro bean-
tragt haben.

Sie haben die Aufgabe, den Businessplan kritisch zu analysieren und seine
Schwachpunkte in einem schriftichen Gutachten prégnant und mit plausibler Be-
arindung aufzulisten.

Bei der kritischen Auseinandersetzung kdnnten u.a. folgende Fragen hilfreich sein:

- Gibt es Aussagenlicken?

- Sind Annahmen zu optimistisch getroffen worden?

- Sind einzelne Aussagen/Begrindungen 6konomisch nicht plausibel?

- Sehen Sie Risikofaktoren, die nicht thematisiert wurden?

- Welche Informationen oder Daten hatten Sie zusatzlich noch gern?

- Sehen Sie alternative Ausgestaltungsmaoglichkeiten fir einzelne Bestandteile der
Idee?

Empfehlung: _I_Es ist sinnvoll, sich zunachst einmal in ca. 20 Minuten einen ersten
Uberblick Uber den gesamten Businessplan zu verschaffen.”

'S Fir das unkomplizierte Einverstandnis zur Verwendung ihres Businessplans in anonymisierter Form méchte ich
den realen Griindern nochmals explizit meinen Dank aussprechen.
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Auswertung: Zur Unterstitzung erhalten die Beobachter eine achtseitige Bewer-
tungshilfe, in der die Schwachen des Geschaftskonzepts von AmSpor.de, strukturiert
nach Problemkreisen, aufgelistet sind. Im Vorfeld des AC mussen sich die Beobach-
ter sowohl mit dem Businessplan, als auch mit der Musterlésung befassen. Der ge-
schatzte Arbeitsaufwand dafur betragt 3-4 Stunden.

Die Bewertung der Teilnehmerldsungen erfolgt Gber ein relatives Mal}: Fir jeden ak-
zeptabel begrindeten Aspekt wird ein Punkt vergeben. In einer Beobachterkonferenz
wird das arithmetische Mittel ,M“ der Punktsumme aller sechs Teilnehmer ermittelt.
Je nach Abweichung von diesem Mittelwert erfolgt die Bewertung auf der 5er-Skala
nach folgender Festlegung:

1 2 3 4 )
> (-25%)von M | > (-10%) von M | -/+ 10% von M | > (+10%) von | > (+25%) von
M M

Der Einsatz eines relativen Mal3es ist sinnvoll, da bislang keine Erfahrungen zur Lo-
sungsqualitat vorliegen. Nach einer hinreichenden Zahl von Durchfiihrungen von
JETT-M wird die Festlegung eines absoluten MalRes vorgenommen.

6.2 Betriebswirtschaftlicher Basischeck

Voruberlegungen: Mit einem schnell auswertbaren, standardisierten Instrument soll
zur Messdimension ,Betriebswirtschaftliche Kompetenz“ eine Einschatzung maoglich
sein, inwieweit die Grunder betriebswirtschaftliche Sachverhalte erfassen kdnnen
und 6konomisch sinnvolle Entscheidungen treffen kdnnen. Die Methode der Wahl ist
vor diesem Hintergrund ein Multiple-Choice-Test, bei dem die Fragen Uberwiegend
den Charakter von Mini-Fallstudien haben, die auch ohne vertiefte betriebswirtschaft-
liche Fachkenntnisse losbar sind. Eher ist Denken in wirtschaftlichen Zusammenhan-
gen und Zahlengeflhl gefordert. Nur zum kleineren Teil soll der Test auf konkretes
Faktenwissen abzielen. FlUr die Musterlosung resultiert daraus aber ein gewisser
Zielkonflikt: Ein ganz eindeutiges richtig oder falsch kann es nur bei klaren Fachfra-
gen geben. Bei Losungsoptionen von Mini-Fallstudien wird ein letzter Rest von Dis-
kussionsoffenheit nie ganz vermeidbar sein.

Insbesondere mit Blickrichtung auf Grinder aus technisch-naturwissenschaftlichen
Studiengangen soll die Art der Fragen auch die wichtige Bedeutung betriebswirt-
schaftlicher Uberlegungen fiir ein erfolgreiches Griindungskonzept verdeutlichen und
damit die Motivation zum Erwerb weiterer Kompetenzen auf diesem Feld steigern.
Falls noch nicht vorhanden, muss die Einsicht wachsen, dass ein gutes Produkt al-
lein noch nicht genlgt.
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Aufgabe: Wahrend einer 40-minltigen Bearbeitungszeit sind 20 Multiple-Choice-
Fragen mit jeweils sechs Losungsoptionen zu bearbeiten. Ein typisches Fragenbei-
spiel mit Musterlésung ist nachfolgend abgedruckt.

Sie betreiben ein Handwerksunternehmen im Baubereich. Wie kénnen Sie sich sinnvoll davor
schutzen, mit lhrem Unternehmen in eine Krise zu geraten, nur weil die Kunden lhre Rechnun-
gen nicht bezahlen?

OO Ich akzeptiere Auftrage konsequent nur gegen komplette Vorkasse.
Ich verkaufe meine Forderungen an ein anderes Unternehmen (sog. Factoring).

OO wenn ich hére, dass ein Bauauftraggeber einmal nicht piinktlich gezahlt hat, dann lasse ich mich
mit diesem Geschaftspartner sicherheitshalber generell nicht auf Geschafte ein.

Ich versuche, mit meinen Auftraggebern eine Bezahlung nach Baufortschritt zu vereinbaren.

Vor der Annahme eines grélReren Auftrags hole ich eine Auskunft iber meinen kiinftigen Ge-
schaftspartner bei den einschlagig spezialisierten Organisationen ein (z.B. SCHUFA).

O Sicherheitshalber bezahle ich die Rechnungen meiner Materiallieferanten fiir einen Auftrag erst
dann, wenn auch ich das Geld von meinem Auftraggeber erhalten habe.

Auswertung: Fur jedes zutreffenderweise gesetzte bzw. nicht gesetzte Kreuz wird 1
Punkt vergeben. Bei 20 Fragen mit jeweils sechs Losungsangeboten ergibt sich eine
Maximalpunktzahl von 120. Folgende Bewertungsziffern werden fir die Punktergeb-
nisse vergeben:

5 4 3 2 1

120 bis 110 109 bis 95 94 bis 80 79 bis 60 59 bis 0

Zusatzlich verfugen die Beobachter Uber ein Analyseblatt, auf dem die Fragen nach
betriebswirtschaftlichen Teilgebieten sortiert sind. Der jeweils erzielte Punktwert er-
moglicht eine spezifische Ruckmeldung an die Teilnehmer, mit welchen 6konomi-
schen Fragestellungen sie sich noch intensiver befassen sollten.

7. Sensibilisierungsmodule
7.1 Gruppendiskussion , Vor- und Nachteile selbstandiger Tatigkeiten*“

Voruberlegungen: Die Entscheidung fur eine selbstandige Tatigkeit ist dann umso
fundierter, je grundlicher die Abwagung zur Alternative ,Aufnahme einer abhangigen
Beschaftigung“ vorgenommen wurde. Mitunter mag der Wunsch nach Grindung ei-
nes Unternehmens aufgrund einiger weniger Attraktivitatsaspekte aufkommen (z.B.
Einkommenschancen, Freiheitsgrade). Belastungen und Risikofaktoren werden da-
gegen nicht in der gesamten Breite reflektiert. Nach dem Prinzip der ,Stressimpfung®
ist davon auszugehen, dass Belastungen wesentlich besser verkraftet und bewaltigt
werden, wenn sie klar antizipiert worden sind."”” Daher erscheint es sinnvoll, in Dis-
kussionsrunden zwischen den Teilnehmern eine moglichst grolde Aspektbreite zu
den beiden beruflichen Grundsatzalternativen zu generieren und damit weitere

i L~Stressimpfung® meint, dass die Verabreichung einer kleinen Dosis eines ,Gifts* (hier: Informationen tber Be-
lastungen, Nachteile in einer selbstandigen Tatigkeit) zum Aufbau eines ,Immunsystems” gegen den tatsach-
lichen Auftritt des ,Erregers” wirkt. Vgl. dazu in anderem Zusammenhang Wanous 1980, S. 34ff.
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Selbstreflektionen anzustof’en. Allein durch die Diskussion der Gruppe wird dieses
Ziel nicht vollstandig erreichbar sein, so dass wichtige fehlende Aspekte durch einen
erganzenden Kurzvortrag des Moderators eingesteuert werden miissen.'® Die in die-
ser Ubung zu messende Schliisselqualifikation ist ,Bewusstheit der Unternehmerrol-
le”.

Einige ausgewahlte Aspekte zur Fragestellung sollen hier kurz angerissen werden."®
Mogliche Vorteile selbstandiger Tatigkeiten sind zunachst in den Rahmenbedingun-
gen der Arbeit zu finden: Hohe Zeitsouveranitat, Chance auf deutlich Uberdurch-
schnittliches Einkommen, hohes Sozialprestige, starke Kontingenz zwischen eige-
nem Arbeitseinsatz und eigenem Wohlistand, Weiterentwicklungschancen werden
nicht wie in abhangigen Beschaftigungen durch falsche Vorgesetzte, falsche Aufga-
ben oder blockierte Karrierewege begrenzt, eigene Arbeitsplatzsicherheit ist eher un-
abhangig von Managementfehlern Anderer.

Die Merkmale der Aufgaben von Selbstandigen bieten ein hohes Potenzial zur Ent-
stehung hoher intrinsischer Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit. In analoger
Anwendung des Modells der Arbeitscharakteristika von Hackman/Oldham?® weisen
die Tatigkeiten in hohem Umfang die folgenden Merkmale auf:

a.) Variabilitdt: Geringe Arbeitsteiligkeit und allumfassende Zustandigkeit des Grin-
ders in der Grundungsphase fuhrt zwangslaufig zur Konfrontation mit hochst ver-
schiedenen Aufgabenstellungen betriebswirtschaftlicher und/oder technischer Art.

b.) Ganzheitlichkeit: Die Gesamtverantwortung fur das Unternehmen, die geringe Ar-
beitsteiligkeit und die hohe Transparenz der Vernetzung der einzelnen Aufgaben
fuhrt dazu, dass der Grunder in seiner Wahrnehmung ,nur eine einzige grof3e
Aufgabe“ zu bewaltigen hat.

c.) Bedeutsamkeit: Viele Handlungen und Entscheidungen (auch unterlassene!) wir-
ken unmittelbar auf den Erfolg des Unternehmens und damit auch auf die Arbeits-
und Lebensbedingungen aller von ihm abhangigen Menschen .

Die Merkmale a.) bis c.) fuhren im Modell der Arbeitscharakteristika zu einer hohen
erlebten ,Sinnhaftigkeit der Tatigkeit®.

d.) Autonomie: Grofde Handlungs- und Entscheidungsfreirdume ergeben sich aus der
Tatsache, keine Vorgesetzten zu haben, Organisationsstrukturen und Aufgaben-
inhalte selbst festlegen und verandern zu kénnen und wenig Rechenschaftspflich-
ten gegenuber Dritten zu haben. Die Folge ist eine hohe ,empfundene Verantwor-
tung fur das Arbeitsergebnis®.

e.) Feedback: Uber das Eintreten (oder Nichteintreten) von Unternehmenserfolg er-
halt ein Selbstandiger sehr direktes und klares Feedback zur Wirksamkeit und
Angemessenheit seiner Handlungen und Entscheidungen. Eine ,Kenntnis der Ar-
beitsergebnisse” ist damit jederzeit gewahrleistet.

Mogliche Nachteile unternehmerischer Tatigkeit liegen auf der Ebene der Arbeitsbe-
lastungen in der zeitlichen Dimension (lange tagliche Arbeitszeit, Sonn- und Feier-
tagsarbeit, kaum Urlaub), der geringen Trennung zwischen Arbeit und Freizeit und
der Nichtgeltung gesetzlicher Arbeitnehmerschutzbestimmungen. Diese Faktoren

'® Eine methodische Alternative zum Kurzvortrag besteht in der Verteilung einer schriftlichen Unterlage mit einer
kompakten Gegenuberstellung der jeweiligen Vor- und Nachteile.

' Die folgenden Ausfilhrungen basieren auf eigenen Uberlegungen und Auswertung folgender Quellen:

Moser et al. 2000, S. 137ff.; Klandt/Troger 2001, S. 74ff.; von Collrepp 1999, S. 2ff.

?% Vgl. Hackman/Oldham 1980; Berthel 2000, S. 272f; Staehle 1999, S. 686ff.
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kénnen zu Arbeitsunzufriedenheit, sozialen Konflikten mit Partnern, Kindern, Freun-
deskreis wegen zu geringer Prasenz oder auch nur zu einem erlebten personlichen
Leidensdruck wegen Vernachlassigung aller au3erberuflichen Rollen fihren. Empiri-
sche Studien in der Denklogik des Belastungs-Beanspruchungs-Konzepts®' weisen
aber immer wieder aus, dass objektiv nachweisbare Belastungen bei Selbstandigen
nicht in gleichem Umfang zu erlebten Beanspruchungen fuhren wie bei abhangig Be-
schaftigten. Dies lasst sich mit der ,Pufferwirkung“ eines hohen einschlagigen Quali-
fikationsniveaus bei einer frei gewahlten Geschaftsidee, mit den oben dargestellten
typischen Aufgabenmerkmalen und mit einer hohen Auspragung des Personlich-
keitsmerkmals ,Streben nach Selbstverwirklichung® erklaren. Eine wichtige Modera-
torvariable ist die ,Soziale Unterstiitzung aus dem privaten Umfeld“.?? Letztere wird
allerdings durch uberhohe zeitliche Belastungen aufs Spiel gesetzt.

Auf der materiellen Ebene liegen Risiken und Belastungsfaktoren im anfangs oft sehr
geringen und auch stark schwankenden Einkommen. Dies bedeutet eine negative
Beeintrachtigung der Sicherheitsbedurfnisse und einen Verzicht auf Lebensstandard
(auch fur alle vom Grunder abhangigen Personen!). Eingegangene finanzielle Risi-
ken sind —insbesondere im Verbund mit der Haftung ins Privatvermogen — sehr hoch.
Geschaftliche Misserfolge kdonnen langjahrig aufgebaute Rucklagen vernichten und
auch zukulnftige private Rucklagenbildung unméglich werden lassen. Die Tatsache,
dass ,viel Geld auf dem Spiel steht® ist insbesondere bei hohem Fremdkapitalanteil
personlich belastend und kann zu psychosomatischen Reaktionen flhren.

Auf der Ebene der Qualifikationen erfordert die Grindungsphase ein besonderes
Mal an Selbststeuerungsfahigkeit und Disziplin (da Ziele nicht von aul3en vorgege-
ben werden), an Frustrationstoleranz und Fahigkeit zur produktiven Misserfolgsver-
arbeitung, an Komplexitatsverarbeitungsfahigkeit (da kaum Arbeitsteilung stattfindet
und viele Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen werden muissen), an Spezia-
listenqualifikationen (da Aufgaben nicht delegiert werden kdénnen), an passiver und
aktiver Konfliktfahigkeit (da sich beim Grinder als Person viele konflikttrachtige so-
ziale Beziehungen z.B. Kunden (Zahlungsmoral, Preisverhandlungen!), Genehmi-
gungsbehdrden, Vermieter, Lieferanten, Mitarbeiter bindeln).

Auf der Ebene der typischen Arbeitssituation missen das geringe Mal} an ,Sozialer
Unterstlitzung“ durch das Fehlen von vertrauten/freundschaftlichen Kollegenbezie-
hungen und die Isolation und Einsamkeit bei der Arbeit erwahnt werden. Wichtige
Entscheidungen mussen oft allein, also ohne Ruickversicherung und ohne Korrektiv
getroffen werden. Diese erhéhten Fehlentscheidungsrisiken kénnen personlich be-
lastend wirken.

Aufgabe: Mit einer Zeitvorgabe von 30 Minuten bearbeiten die Teilnehmer in zwei
getrennten 3er-Gruppen die nachfolgende Themenstellung. Fur die Prasentation und
Zusammenfuhrung der Gruppenergebnisse im Plenum und den Kurzvortrag des Mo-
derators steht eine weitere halbe Stunde zur Verfligung. Eine Randbeobachtung gilt
der Frage, welches Gruppenmitglied nach welchem Einigungsprozess die Rolle des
Vortragenden ubernimmt.

2 Fur einen Uberblick vgl. Scholz 2000, S. 579ff.
2 7u den empirischen Befunden vgl. Moser et al. 2000, S. 137ff. und die dort zit. Studien.
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1. Diskutieren Sie bitte einerseits die mdglichen Vorteile und andererseits die moqgli-
chen Nachteile, Belastungsfaktoren und Risiken, die mit einer selbstandigen Ta-
tigkeit im Vergleich zu einer abhangigen Beschéaftigung verbunden sind.

2. Einigen Sie sich in der Gruppe auf die 5 wichtigsten Vorteile und die 5 wichtigsten
Nachteile und Belastungsfaktoren.

3. Einigen Sie sich auf ein Gruppenmitglied, das das Gruppenergebnis im Plenum
prasentiert, begriindet und verteidigt

Auswertung: Da das Ziel der Ubung die Sensibilisierung der Teilnehmer ist, macht
die Vergabe einer Bewertungsziffer nur eingeschrankt Sinn. Wegen ihres mdglichen
Beitrags zur Aufrechterhaltung einer hohen Diskussionsmotivation (Wettbewerbscha-
rakter!) wird aber an der Bewertung festgehalten. Das Bewertungsprocedere zwi-
schen den Beobachtern vollzieht sich in Analogie zur Ubung ,Selbstvorstellung® (sie-
he Kap. 4.1). Viel wichtiger aber ist das qualitative Feedback an den Teilnehmer, falls
er in der Gruppendiskussion fundamentale Reflektionslicken oder Missverstandnisse
zu den Spezifika selbstandiger Tatigkeiten erkennen lasst. Die Beobachter sind in-
struiert, diesbezugliche Auffalligkeiten zu notieren. Zur Unterstutzung steht ihnen ei-
ne mehrseitige Literaturauswertung zur Verflgung, die alle relevanten Aspekte des
Diskussionsthemas erfasst.

7.2 Gruppendiskussion , Vor- und Nachteile von Teamgrindungen*

Voruberlegungen: Neben finanziellen Ressourcen ist das vorhandene Humankapi-
tal auch bei Unternehmensgriindungen ein entscheidender Erfolgsfaktor. Teamgrin-
dungen koénnen zu einer deutlichen Verbesserung beider Ressourcenbasen fuhren.
Humanressourcen werden insbesondere verbessert, wenn die Partner eher Uber
komplementare Qualifikationen, Informationen und soziale Netzwerke verfugen.
Kaum ein Grinder kann allein folgende Basisqualifikationen fur die Griindung abde-
cken: Kaufmannische Kenntnisse, technische Kenntnisse, Erfahrungen im Unter-
nehmensaufbau, Branchenerfahrung und Fulhrungsqualifikationen. Empirische Un-
tersuchungen zeigen, dass je nach Branche maximal 60% der Grundungen als
Teamgrindungen stattfinden. Und wenn dies geschieht, dann griinden aber domi-
nant Techniker mit Technikern und Kaufleute mit Kaufleuten. Komplementaritat der
Qualifikationen tritt eher seltener auf. Gerade US-amerikanische Risikokapitalgeber
achten verstarkt auf ,fachliche Vollstandigkeit® der Grunderteams. Dies ist wenig
verwunderlich, da etliche empirische Studien flir Teamgriindungen einen groeren
Erfolg nachweisen (festgemacht an Uberlebensdauer, Umsatzhéhe und Beschéftig-
tenzahl).?®

Neben diesen angedeuteten Vorteilen gibt es weitere. Um nur einige mogliche zu
nennen: Verklrzung der Grindungsphase (time to market!) durch Addition der Ar-
beitskapazitaten, gegenseitige Vertretung bei Krankheit, hohere Entscheidungsquali-
tat durch bessere Informationsbasis und Perspektivenvielfalt, Erfillung von sozialen
Bedurfnissen durch Vermeidung von Isolation und Einsamkeit, soziale Unterstlitzung
in Stress- und Belastungssituationen. Aber es gibt auch durchaus gravierende
Nachteile und Erschwernisse durch Teamgrindungen. Auch hier wieder nur einige
Stichworte: Hohe Anforderungen an klare Aufgaben- und Kompetenzverteilung, Ko-
ordinationsaufwand, Verzdégerung von Entscheidungsprozessen, Konflikte aufgrund

2 vgl. Mellewigt/Witt 2002, S. 93ff. und die dort zit. Lit. und die angefiihrten empirischen Studien.
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unterschiedlicher Ziele bei der Ausrichtung des Unternehmens oder bei der Gewinn-
verwendungspolitik, ungleicher Zeiteinsatz fur das Unternehmen, schwere Liquidi-
tatskrisen bei Ausscheiden und Auszahlung eines Partners, Konflikte zwischen ei-
nem Grunder und dem Lebenspartner eines anderen Grunders, da wegen der Dichte
der Zusammenarbeit die sozialen Welten ,Unternehmen® und ,Privatbereich® nur un-
vollstandig gegeneinander abgeschirmt werden kénnen.?!

Durch eine ausfuhrliche Diskussion und Herstellung von Perspektivenvielfalt sollen
die Grinder die Entscheidung zwischen den Alternativen ,Einzelgrindung“ vs.
»1eamgrundung® mit hoherer Bewusstheit treffen konnen. Relevante Messdimension
ist daher auch hier ,Bewusstheit der Unternehmerrolle®.

Diese Gruppendiskussion ist am Ende von JETT-M platziert. Aus Grinden der Grup-
penkohasion und der Zeitokonomie findet zum grof3en Finale die Bearbeitung in der
kompletten 6er-Gruppe statt.

Aufgabe: Bei einer Zeitvorgabe von 30 Minuten lautet die Aufgabenstellung:

1. Diskutieren Sie bitte die méglichen Vorteile und die mdglichen Nachteile, die mit
einer Unternehmensgriindung durch mehrere Personen (=Teamgrindung) im
Vergleich zu einer Einzelgriindung verbunden sind. Bringen Sie - soweit vorhan-
den - konkrete eigene Erfahrungen in die Diskussion ein.

2. Einigen Sie sich in der Gruppe jeweils auf die 5 wichtigsten Vorteile und Nachtei-
le.

Auswertung: Die Anmerkungen aus Kapitel 7.1 sind hier analog relevant.

8. Persdnlichkeitspsychologische Module
8.1 Fragebogen zur Diagnose unternehmerischer Potenziale (F-DUP)

Voriuberlegungen: Mit der Ankundigung, Personlichkeitsmerkmale messen zu wol-
len, die eine dispositionelle Grundausrichtung auf unternehmerisches Handeln an-
zeigen, ist man in personalwirtschaftlichen Kreisen zunachst einmal in die Abseitsfal-
le getappt. Man ist belastet mit den Ergebnissen der psychologischen Fuhrungsfor-
schung, in der die Eigenschaftstheorien der Fiihrung fiir gescheitert erklart sind.?®
Beim zweiten aufmerksamen Blick in die einschlagige Literatur keimt dann aber doch
wieder Hoffnung auf. Es wird durchaus differenziert argumentiert. Die grundsatzliche
Bedeutung von Personlichkeitseigenschaften fur erfolgreiche Fuhrung wird keines-
wegs bestritten, sondern nur dergestalt relativiert, dass die Wirkung von Eigenschaf-
ten durch die vorherrschende Fuhrungssituation entweder behindert oder geférdert
wird. Personlichkeitsmerkmale leisten also durchaus einen Erklarungsbeitrag fur den

u Vgl. zu diesen und weiteren Aspekten Klandt/Troger 2001, S. 70ff.; Samannshausen 2001, S. 13f; Maikranz
2002, S. 20ff.; Diekmann 1998, S. 83ff.. Hinzu kommen grundséatzlich alle Effekte zu Vor- und Nachteilen von Ar-
beitsgruppen gegeniiber Einzelarbeitern — sieche dazu z.B. Staehle 1999, S. 284ff.

% vgl. Miiller 2000, S.105
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Fiihrungserfolg.?® Dieser ist umso groRer, je ,schwicher” die Situation ist, denn stark
strukturierte Situationen engen den Handlungsspielraum von Personen ein und un-
terdricken individuelle Merkmale (niemand lacht bei einer Beerdigung, jeder klatscht
bei einer Ehrung...).?” Genau hier setzt Miiller an und begriindet (iberzeugend, wa-
rum bei unternehmerischem Handeln der situative Einfluss schwacher ausgepragt
und damit der personlichkeitsdispositionelle Einfluss relevanter ist als in FUhrungssi-
tuationen: ,Fuhrungskrafte sind Angehdrige (...) eines arbeitsteiligen sozialen Sys-
tems (...), eher Mannschaftsspieler, wahrend Unternehmer eher Einzelkampfer sind.
Formal organisierte Zusammenarbeit nivelliert interindividuelle Unterschiede (...).
Selbstorganisierte Arbeit hingegen akzentuiert (...) (sie), da mehr Freirdume fur (...)
personliche Neigungen und Tatigkeitspraferenzen vorhanden sind.?® Zudem enthal-
ten Aufgaben von Unternehmern mehr selbstbestimmte Anteile im Gegensatz zu e-
her fremdbestimmten Tatigkeiten von Fuhrungskraften. Selbst gesuchte Aufgaben
lassen individuelle Talente und Fahigkeiten starker hervortreten als vorgegebene
Aufgaben. Eher unstrukturierte Arbeitssituationen von Unternehmern bieten mehr
Optionen, individuelle Persdnlichkeitsstarken zeigen zu kénnen.? Diese Uberlegun-
gen legen nahe, den Teilnehmern am JETT-M (mit der gebotenen Interpretationsvor-
sicht fur die Ergebnisse) primar zu Zwecken der Selbstreflektion die Anwendung ei-
nes strukturierten Instruments zur (volkstumlich formulierten) Frage ,Bin ich Uber-
haupt ein Unternehmertyp?“ anzubieten. Die relevante Messdimension wird ,Grin-
dungsforderliche Personlichkeitsstruktur® genannt. Ein solches Instrument liegt mit
dem ,Fragebogen zur Diagnose unternehmerischer Potenziale* (F-DUP) von Miller
vor. Auf der Basis theoretischer Vorarbeiten halt der Autor sieben Personlichkeits-
merkmale fiir besonders bedeutsam fiir eine unternehmerische Tatigkeit™ (Abb. 3)*'.
Ihre hohe Bedeutung gerade in der Grundungsphase eines Unternehmens bedarf
keiner naheren Erlauterung.

In mehreren empirischen Studien konnte nachgewiesen werden, dass Selbstandige
Uberwiegend uber hohere Merkmalswerte verfugten als abhangig Beschaftigte, ins-
besondere wenn diese sich nicht in einer Fiihrungsfunktion befinden.*? Damit eignet
sich der F-DUP gerade fur eine studentische Zielgruppe als Prognoseinstrument, da
die Alternative flr den Berufseinstieg in aller Regel nicht heif3t ,Selbstandigkeit vs.
FUhrungsfunktion®, sondern ,Selbstandigkeit vs. Sachbearbeiterfunktion®. In einer
weiteren Studie konnte gezeigt werden, dass auch schon lediglich ,selbstandigkeits-
ambitionierte Personen® sich dispositionell von abhangig Beschaftigten unterschei-
den. Muller wertet diesen Befund als Beleg gegen die sog. ,Sozialisationshypothese*
(d.h. Personlichkeitsmerkmale bilden sich erst durch die Arbeit unter bestimmten Ta-
tigkeitsbedingungen heraus) und als tendenziellen Beleg fir die Geltung der ,Selek-
tionshypothese” (d.h. Personlichkeitsmerkmale sind Ursache fur die Wahl bestimmter
Tatigkeitsbedingungen).®® Besonders zuverléssig und stabil differenzieren offensicht-
lich die beiden Merkmale ,Leistungsmotivstarke® und ,Internale Kontrolliberzeu-

% Vgl. Berthel 2000, S. 72; Neuberger 2002, S. 237, der aber auch beklagt, dass Persdnlichkeitsmerkmale zu
haufig isoliert betrachtet werden. Erklarungsmachtiger waren Kombinationen von Eigenschaften; Giber deren In-
teraktionseffekte gibt es aber kaum gesichertes Wissen.

27vgl. Neuberger 2002, S. 238

%% Miiller 2000, S. 105

29 vgl. Miiller 2000, S. 106

%0 Vgl. zur theoretischen Herleitung und einer ausfiihrlicheren Erlduterung Muller 2000, S. 107ff. Fir eine weitere
Auflistung unternehmerischer Personlichkeitsmerkmale siehe Klandt/Troger 2001, S. 65f

¥ n Anlehnung an Miiller 2002a, ohne Seitenangaben

82 Selbstandige und Fihrungskrafte mit unternehmerischer Verantwortung (sog. ,Intrapreneure) sind sich dage-
9en recht &hnlich. Zur empirischen Uberpriifung des F-DUP vgl. Miiller 2002b, S. 21ff. und Miiller 2000, S. 113f
% Vgl. Miiller 2000, S. 114f
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gung“.** Eine empirische Vernetzung mit Erfolgsmerkmalen unternehmerischer Ta-
tigkeit liegt bislang aber leider noch nicht vor.

Abb. 3: Messdimensionen im F-DUP

Leistungsmotivstarke

Bereitschaft, sich bevorzugt mit solchen Aufgaben
zu befassen, die eine Herausforderung darstellen,
gleichwohl aber gute Erfolgschancen bieten. Ho-

Internale Kontrolliberzeugung

Handlungsergebnisse werden eher eigenen Akti-
vitdten und Kompetenzen zugerechnet, als auf
aullere Umstande oder Handlungen anderer Per-

hes Engagement und Zufriedenheitserleben ent-Jsonen zurlckgefiuhrt (Selbstwirksamkeitsiber-
springt einer eher intrinsischen Motivation. zeugung).

Emotionale Stabilitat

Schwierigkeiten, Misserfolge, Hindernisse bei Aufgabenerledigungen fuhren nur in relativ geringem
Umfang zu starken negativen Geflhlsreaktionen, die einer schnellen Uberwindung des Negativanlas-

sesim Weg_;e stehen.

Problemldseorientierung

Uberzeugung, dass Anforderungen des Berufslebens — insb. auch Nicht-Routine-Situationen — prinzi-
piell 16sbare Probleme sind. Problemldsungsorientierung fiihrt Gber Erfahrungsgewinne zu Lésungs-

kompetenz.*®

Ungewissheitstoleranz
Praferenz flr unstrukturierte, unreglementierte
Arbeitssituationen und hohe Befahigung in offe-
nen und unklaren Situationen handlungsfahig zu

Risikoneigung
Vorhandensein einer mittelhohen Neigung zur
Wahl von Alternativen, die mit geringerer Wahr-
scheinlichkeit ein daftr hoéheres Ergebnis ver-

bleiben. sprechen (kalkuliertes Risiko).

Durchsetzungsbereitschaft
Mittelhohe Neigung sich in sozialen Situationen durchsetzen zu wollen. Sie stellt einerseits eine hin-
reichende Wettbewerbsorientierung, Bereitschaft zur Lenkung anderer Personen und Wahrung eige-
ner Interessen sicher, verhindert aber andererseits, wichtige Kooperationspartner durch Uberstarke
Dominanz zu verprellen.

Aufgabe: In einem Zeitrahmen von etwa 30 Minuten haben die Teilnehmer im F-
DUP 63 kurze Feststellungen oder Situationsschilderungen zu bearbeiten, die jeweils
durch drei Aussageoptionen erganzt werden. Es ist die Option zu wahlen, die dem
eigenen Denk- und Handlungsstil am besten entspricht (= Forced-Choice-Format).
Jeweils nur eine Option ist typisch flir das Vorhandensein der oben dargestellten
Dispositionen. Jedes Personlichkeitsmerkmal wird Uber 9 Items abgebildet. Ein Bei-
spiel, das in Antwortoption a.) eine Internale Kontrolliberzeugung widerspiegelt, sieht
folgendermalen aus:

»Ich kann sagen, dass ich mein Leben

a.) bisher Uberwiegend selbst bestimmt habe.

b.) oft an anderen Personen ausgerichtet habe.
c.) haufig duReren Zwéngen untergeordnet habe.”

Auswertung: Eine Schablonenauswertung von ca. 10 Minuten fuhrt fur jedes
Personlichkeitsmerkmal zu einem Punktwert, der dann jeweils zu einer Klassifizie-
rung in ,niedrige” (= Potenzial nicht vorhanden), ,mittlere” (= Potenzial entwickelbar)
und ,hohe Merkmalsauspragung“ (= Potenzial vorhanden) flhrt. Die Addition aller

3 vgl. Miiller 2002b, S. 25
% Konzeptionell erscheint diese Dimension nicht vollig Uberschneidungsfrei zur Internalen Kontroll-Gberzeugung.
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Einzelpunktwerte fuhrt zum ,Unternehmerischen Gesamtpotenzial®, das ebenfalls in
die Klassen ,niedrig, mittel, hoch* unterteilt ist.*®

8.2 Leistungsmotivationsinventar (LMI)

Voruberlegungen: Die erfolgreiche Bewaltigung einer Unternehmensgriandung und
auch die dauerhafte selbstandige Tatigkeit durfte Anforderungen an die Leistungs-
motivation einer Person stellen, die Uber die durchschnittlichen Anforderungen in ei-
ner abhangigen Beschaftigung hinausgehen. Es liegt also nahe, im Rahmen von
JETT-M den Versuch der Messung der Leistungsmotivation®” zu unternehmen. Schu-
ler/Prochaska stellen mit dem Leistungsmotivationsinventar (LMI) ein Instrument zur
Verfugung, das auch zu praktischen Anwendungszwecken ,(...) in allen Lebensberei-
chen wirkungsvoll einsetzbar ist, in denen ein Streben nach Leistung erlebbar und
seine Auswirkung beobachtbar ist.*®. Zur Bedeutung dieses Konstrukts stellen die
Autoren fest: ,Die Bedeutung der Leistungsmotivation fur die Erfiillung beruflicher An-
forderungen dirfte umso grol3er sein, je weniger aul3ere Zwange bestehen, das ei-
gene Handeln auf Leistung als Zielgrof3e auszurichten. So sollte inshesondere fur
wenig strukturierte, Eigeninitiative und Aktivitat erfordernde Tatigkeitsbereiche Inte-
resse an der Aufklarung dessen bestehen, was Leistungsmotivation ist und wie man
sie erfassen kann. Leistungsmotivation diurfte besonders der freiwillig erbrachten und
in ihrer Erscheinungsweise eher divergenten Leistung affin sein, also z.B. der Unter-
nehmensgrindung (!), dem freiwilligen sozialen Engagement, der sportlichen und

kiinstlerischen Leistung (...)“.%°

Schuler/Prochaska legen dem LMI ein sehr komplexes theoretisches Verstandnis der
Leistungsmotivation zugrunde, indem sie auch das Zustandekommen von Leis-
tungsmotivation klaren, mithin also im Grundsatz alle forderlichen und hinderlichen
Personlichkeitsmerkmale in die Betrachtung einbeziehen. Neben sog. ,Kernfacetten®
(z.B. Beharrlichkeit, Zielsetzung, Erfolgszuversicht) werden auch ,Randfacetten” (z.B.
Selbstandigkeit, Statusorientierung), ,theoretisch verbundene Merkmale® (z.B. Kon-
trolliiberzeugung) und ,Hintergrundmerkmale* (z.B. Furchtlosigkeit) einbezogen.*° Im
Ergebnis beinhaltet der LMI folgende 17 Einzeldimensionen:

Beharrlichkeit, Dominanz, Engagement, Erfolgszuversicht, Flexibilitat, Flow,
Furchtlosigkeit, Internalitat, Kompensatorische Anstrengung, Leistungsstolz,
Lernbereitschaft, Schwierigkeitspraferenz, Selbstandigkeit, Selbstkontrolle,
Statusorientierung, Wettbewerbsorientierung, Zielsetzung*

Der LMI ist an insgesamt N=1671 Personen normiert, die in Untergruppen aufgeteilt
werden konnen. Fur den Einsatz im JETT-M werden die Normwerte von N=259 Wirt-
schaftsstudenten der Universitat Hohenheim zugrunde gelegt. Das Durchschnittsalter
dieser Normpopulation betragt 21,3 Jahre, die Altersspanne 18-34 Jahre und der An-
teil weiblicher Personen 30,1%. *? Wiinschenswert wire zweifellos eine Normpopula-

% Fiir einen Uberblick zu Testkonstruktion und Giitekriterien siehe Miiller 2001, S. 247ff. Zum Auswertungs-
5)7rocedere s_iehe Muiller 2002a, ohne Seitenangaben
Fir eine Ubersicht zu gangigen Leistungsmotivationstheorien siehe Berthel 2000, S. 30ff.
%8 Schuler/Prochaska 2001, S. 11
39 Schuler/Prochaska 2001, S.7
“0vgl. Schuler/Prochaska 2001, S. 9ff.
4 Zur jeweiligen Konzeptualisierung mu auf die Originalliteratur verwiesen werden: siehe Schuler/Prochaska
2001, S. 23ff.
*2vgl. Schuler/Prochaska 2001, S. 35
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tion, die sich aus mehreren Studienrichtungen zusammensetzt. Sie ist aber nicht ver-
fugbar. Eeliabilitéts- und Validitatswerte des LMI zeigen ein befriedigendes bis hohes
Niveau.

Aufgabe: In einem Zeitrahmen von ca. 30-40 Minuten (allerdings ohne strikte Zeit-
begrenzung) werden die Teilnehmer mit 170 Aussagen konfrontiert, zu denen sie auf
einer siebenstufigen Skala den Grad ihrer Zustimmung zwischen 1 (trifft gar nicht zu)
und 7 (trifft vollstandig zu) angeben mussen. Jede der 17 Messdimensionen wird
gleichgewichtig uber 10 Items abgedeckt. Um Ermidungserscheinungen bei der Be-
arbeitung vorzubeugen und Testknackererfolge unwahrscheinlicher zu machen, wer-
den immer wieder umgepolte Skalen eingestreut. Nachfolgend ein Item-Beispiel fur
das Merkmal ,Kompensatorische Anstrengung*:

 Die Furcht, mich zu blamieren, fiihrt oft dazu, dass ich mich besonders anstrenge."

Auswertung: Uber eine Schablonenauswertung, die etwa 30 Minuten in Anspruch
nimmt, wird fur alle 17 Dimensionen zunachst die Summe der Skalenrohwerte ermit-
telt. Mit Hilfe der relevanten Normierungstabellen (hier: N=259 Wirtschaftsstudenten)
wird fur jede Dimension sowohl der ,Standardwert®, als auch der ,Prozentrang“ ermit-
telt. Beide Werte dienen einer differenzierteren Rickmeldung an die Probanden. Der
Standardwert bezieht sich auf einen indexierten Mittelwert von 100. Zum Beispiel
weild ein Teilnehmer, dass er sich bei einem Standardwert von 110 in der Dimension
,Beharrlichkeit* um 10% uUber dem Mittelwert seiner Vergleichsgruppe bewegt. Der
Prozentrang gibt ihm an, wie viel % seiner Vergleichsgruppe niedrigere Merkmals-
werte und wie viel % hdhere Werte aufweisen. Ein Prozentrang von 82 bei ,Domi-
nanz“ bedeutet, dass nur noch 18% hohere Werte aufweisen. Uber eine mathemati-
sche Transformation werden die Prozentrange dann in eine vergrobernde, aber fur
den Teilnehmer plastischere sog. ,Stanine-Verteilung“ Ubergefuhrt. Diese gestattet
die Ergebnisdarstellung auf einer 9-stufigen Skala und die grafische Erstellung eines
Polaritatenprofils uber alle 17 Dimensionen. Der Proband erhalt dann im Ergebnis ein
Datenblatt mit seinem Profil und den Zusatzinformationen Uber den Standardwert
und den Prozentrang. Dieses Datenblatt enthalt dann auch noch einen ,LMI-
Gesamtwert® (wieder nebst Standardwert und Prozentrang), in dem das Leistungs-
motivationsniveau uber alle 17 Dimensionen in einer einzigen Ziffer zusammenge-
fasst wird.**

Fur die Ergebnisinterpretation ist weniger der isolierte Einzelwert einer Dimension re-
levant, als vielmehr das interaktive Zusammenwirken von besonders schwach bzw.
besonders stark ausgepragten Personlichkeitsmerkmalen.

9. Feedback-Konzept und Schlussaktivitaten

Vor dem Hintergrund des Ziels, dass die Teilnehmer am JETT-M ein madglichst brei-
tes Spektrum an Anregungen und Reflektionsanstofden erhalten sollen, wurde ein
aufwandiges Feedback-Konzept gestaltet, das aggregiert etwa einen halben Tag in
Anspruch nimmt. Mit dem Ziel der Herstellung einer moglichst grol3en Perspektiven-
vielfalt orientiert es sich an der Idee eines 360°-Feedbacks.*® Finales Ziel der Feed-
backinterventionen ist im positiven Fall zum einen die Starkung der Anstrengungs-

3 Naher zu den testtheoretischen Giitekriterien Schuler/Prochaska 2001, S. 37ff. und 67
# Zum Auswertungsvorgehen und zur Normierung siehe Schuler/Prochaska 2001, S. 20 und 62ff.
5 Vgl. London/Beatty 1993, S. 353ff.
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Leistungs-Erwartung und der Anstrengungs-Belohnungs-Erwartung®® und damit der
Grundungsmotivation. Zum anderen wird die Handlungsregulation angesprochen:
Zieladaquate Verhaltensweisen sollen auf Kurs gehalten, nicht-zieladaquate korri-
giert werden.*” Dabei wird nicht ibersehen, dass negative Riickmeldungen (im Ex-
tremfall bis hin zu einer Stopp-Empfehlung fur das Grlindungsvorhaben) zu sehr de-
fensiven Haltungen gegenuber dem Feedback fihren konnen. Gerade Ziele, die eine
hohe Wichtigkeit fur eine Person haben und stark mit eigenen Hoffnungen und Ent-
wicklungserwartungen verknupft sind, fuhren bei negativen Ruckmeldungen zu in-
tensiven Gefiihlsreaktionen und Selbstwertbedrohungen.*® Im Sinne der Vermeidung
von Fehlinvestitionen muss dies aber hingenommen werden.

In einer allgemeinen Systematisierung der Feedbackquellen kann man zunachst
nach der Herkunft des Feedbacks unterscheiden in Fremdfeedback (d.h. Feed-
backquelle liegt aulerhalb der eigenen Person) und Selbstfeedback (d.h. Feed-
backquelle ist die Person selbst). Nach dem Funktionstrager des Feedbacks ware
zu unterscheiden in Personales Feedback (d.h. eine naturliche Person ist Feedback-
quelle) und Technologisches Feedback (d.h. originare Feedbackquelle ist keine na-
trliche Person, sondern i.w.S. ein unpersonliches Instrument, eine Apparatur oder
maschinelle Anlage. In einer Matrix kdnnen beide Dimensionen zusammengefuhrt
werden. In der Kombination der Ansatzpunkte werden die im Rahmen von JETT-M
verfolgten Feedback-Mechanismen deutlich (Abb. 4).

Abb. 4: Feedbacksystematik

Herkunft des Feed-

backs
Selbst-Feedback Fremd-Feedback

Funktionstrager des

Feedbacks

I 1.
¢ Haupt-Beobachter
Personales Feedback ¢ Duale Selbsteinschat- ¢ Neben-Beobachter
zung ¢ Andere TN (Peers)

Il. V.

Technologisches Feed- | ¢ Videobetrachtung ¢ Objektive Psycho- logi-
back sche Tests

Die einzelnen Quadranten sollen nun kurz kommentiert werden.

Quadrant I: Im Rahmen der Einfihrung zu JETT-M werden die Teilnehmer gebeten,
sich hinsichtlich der zu messenden SchlUsselqualifikationen mit Hilfe der Ser-Skala

*5Vgl. zu den Konstrukten Berthel 2000, S. 41
*7 Zu den Feedbackintentionen siehe Fiege/Muck/Schuler 2001, S. 452
8 Vgl. zu den Feedbackauswirkungen Fiege/Muck/Schuler 2001, S. 455
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selbst einzuschatzen. Der Bogen wird eingezogen und nach Beendigung des Grun-
der-ACs mit der Bitte um eine neuerliche Selbsteinschatzung an die Teilnehmer aus-
gegeben. Es wird ersichtlich, inwieweit sich das Selbstbild unter dem Eindruck der
absolvierten Module verandert hat. Die auf diese Weise entstandenen zwei Selbstbil-
der werden dann im Feedback-Gesprach am Fremdbild des Beobachters gespiegelt.
Abweichungen werden thematisiert.

Quadrant II: Je Teilnehmer ist ein Feedback-Gesprach von 60 Minuten mit dem
Haupt-Beobachter vorgesehen, in dem flr das zentrale Element der betriebswirt-
schaftlichen Rickmeldung zur schriftlich eingereichten, mundlich prasentierten und
im Management-Disput verteidigten Geschaftsidee etwa die Halfte der Zeit vorzuse-
hen ist.*’ Im Einzelnen sollten folgende Themenkreise angesprochen werden:

a.) Uber welche Aspekte des Griindungsvorhabens hat der Teilnehmer offensicht-
lich noch
nicht oder noch unzureichend nachgedacht?

b.) Fehlende Aussagen, Elemente, Analysen, Annahmen, Begrindungen etc.

c.) Unplausible bzw. noch wenig uUberzeugende Aussagen, Elemente, Analysen,
Annahmen Begrundungen,

d.) Gestaltungsalternativen zu einzelnen Elementen des Geschaftskonzepts (,Was
konnte man - betriebswirtschaftlich sinnhaft - auch anders entscheiden bzw.
gestalten?”)

Im Idealfall erhalt der Teilnehmer eine kritische Rickmeldung zum Entwicklungs-
stand seines Konzepts und eine Beratungsleistung gleichzeitig. Auf alle Falle sollte
der TN aber mit einigen Anregungen zu sinnvollen Ansatzpunkten bei der Weiterent-
wicklung seines Geschaftskonzepts aus dem Gesprach gehen (,Was konnten die
nachsten Aktivitaten sein?”). Es gilt, die von den Kandidaten durch die Teilnahme am
AC gezeigte Motivation fur den Grundungsprozess zu erhalten, besser noch weiter
zu dynamisieren. Unter feedbacktheoretischem Blickwinkel wird eine solche Starkung
der intrinsischen Motivation am besten gelingen, wenn die Feedbackquelle als kom-
petent/glaubwirdig wahrgenommen wird, ihr hoher formaler Status und Macht zuge-
schrieben wird und eine psychologische Nahe zum Feed-backempfanger in dem
Sinne vorhanden ist, dass der Feedbackquelle positive Absichten unterstellt wer-
den.®® Uber den Einsatz von Betriebswirtschaftprofessoren diirften diese Vorbedin-
gungen recht gut erfillt sein.

Die Eindricke aller Nebenbeobachter flieRen Uber die Beobachterkonferenzen ein.
Direkte Feedback-Prozesse werden also noch durch indirekte Prozesse erganzt. Ne-
gative Auswirkungen von ,blinden Flecken“ der Wahrnehmung bei den Hauptbeob-
achtern werden gemildert.

Direkt nach Beendigung der letzten Ubung — also noch vor den Riickmeldungen
durch die Beobachter - ist in einer Runde mit allen Teilnehmern ein mundliches, zeit-
lich open-end geplantes Peer-Feedback zu den prasentierten Geschéaftskonzepten
vorgesehen. In 1-2 Minuten stellen alle Griinder zur Auffrischung nochmals den Kern
ihrer Idee vor. Alle anderen dufern sich dann auf Basis ihrer Notizen, die wahrend
der Prasentation entstanden sind, im Grundsatz zu den gleichen Fragen wie spater

9 Zur Unterstitzung und zur Sicherung eines hohen Qualitatsniveaus erhalten die Beobachter noch eine schrift-
liche Unterlage mit Handlungsempfehlungen zur Gestaltung des Gesprachs.
%0 vgl. Fiege/Muck/Schuler 2001, S. 455 und die zit. Lit.
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die Beobachter (s.0.).' Es ist zu erwarten, dass iber informellen Informationsaus-
tausch wahrend der Laufzeit von JETT-M ein recht guter wechselseitiger Informati-
onsstand zu den Geschaftskonzepten entstanden ist. Im Verbund mit der Tatsache,
dass sich alle Teilnehmer mit dem Themenkreis ,Unternehmensgrindung® schon in-
tensiv befasst haben, entsteht eine wertvolle Rickmelderessource, die formalisiert
ausgebeutet werden muss. Um eine moglichst offene Kommunikation zu ermogli-
chen, sind wahrend dieser Sequenz weder Beobachter noch Moderator anwesend.

Quadrant lll: Die Module ,Selbstvorstellung“ und ,Prasentation Geschaftskonzept”
wurden per Videokamera aufgezeichnet. Jeder Teilnehmer erhalt fur sich allein die
Mdglichkeit, das Filmmaterial zu betrachten. Es ist davon auszugehen, dass es kei-
ner begleitenden Fremdriuckmeldungen bedarf. Viele Unzulénglichkeiten fallen den
Teilnehmern per Selbstbeobachtung auf.

Quadrant IV: Standardisierte psychologische Testverfahren sind in dem Sinne objek-
tiv, dass ihr Ergebnis — bei strikter Einhaltung der vorgegebenen Durchfuhrungsbe-
dingungen - vollstandig unabhangig von der Person des Testleiters sind. Dies betrifft
die Durchfuhrungs- und Auswertungsobjektivitat. Vereinfacht: Gleiche Kreuze der
Teilnehmer fuhren immer zu gleichen Ergebnissen. Originare Feedbackquelle ist
dann ein versachlichtes Instrument. Der Mensch tGbernimmt lediglich Hilfsfunktionen.
Sobald die Ergebnisse durch den Testleiter allerdings interpretiert werden, tritt eine
subjektiv agierende personale Feedbackquelle in den Vordergrund. Interpretations-
objektivitat ist damit keinesfalls gegeben.

Die Ruckmeldesequenz zum F-DUP und LMI Ubernimmt der Moderator. Die Teil-
nehmer erhalten zunachst im Plenum einen 20-minutigen Informationsvortrag zu
Konstruktionsprinzipien und Messintentionen der beiden Instrumente. Es folgt dann
eine Ergebniserdoffnung und Kommentierung pragnanter Ergebnisse in etwa 15-
mindtigen Einzelgesprachen. Dabei wird auch eine Ergebnismappe mit den Einzel-
profilen zu F-DUP und LMI und ausfuhrlichen Beschreibungen der gemessenen Kon-
strukte Ubergeben. Diese Unterlage ermoglicht den Teilnehmern eine weitere Reflek-
tion ihrer Profile und — bei Wunsch - auch das Gesprach mit anderen Personen tUber
die Ergebnisse.

Schlussaktivitaten

Zum Abschluss von JETT-M sind noch drei kurze Module vorgesehen. Zunachst er-
halten die Teilnehmer in einem 20-mindtigen Vortrag einen strukturierten und kom-
pakten Uberblick Giber Hilfs-, Férderungs- und Beratungsangebote fiir Existenz-
grunder. Es ist davon auszugehen, dass das Interesse und die Aufnahmebereit-
schaft unter dem Eindruck der absolvierten Ubungen und der stattgefundenen
Ruckmeldungen besonders hoch sind. Der Vortrag hat zum Teil Regionalbezug und
ist zudem auch mit eher informalen Informationen Uber die Qualitat und Kosten der
Angebote angereichert, ist also nur begrenzt durch die Standardinformationen in In-
ternet und einschlagigen Monografien substituierbar.

Um die durch JETT-M zusatzlich aufgebaute Grindungsmotivation auch mdglichst
weit Uber die Veranstaltung hinaus wirken zu lassen, schliel3en die Teilnehmer eine
Zielvereinbarung mit sich selbst ab. Sie werden aufgefordert, zunachst einen Um-
schlag mit ihrer eigenen Anschrift zu versehen und dann einen Brief an sich selbst zu

* Eine methodische Alternative wére der Einsatz der schriftlichen Kreativitatstechnik ,Methode 635 — vgl. dazu
z.B. Neges/Neges 1999, S. 145f
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schreiben, in dem sie — jeweils beginnend mit der Formel ,Ilch werde...“ — flr die
nachsten 6 Monate Aktivitaten planen, die das Grundungsvorhaben seiner Realisie-
rung naher bringen. Die Briefe werden versiegelt, eingesammelt und bei einem Treu-
hander an der Hochschule deponiert. Den Teilnehmern wird ein Versand in 6 Mona-
ten an ihre Adresse angekundigt. Durch diesen symbolisch aufgeladenen Akt soll ei-
ne starkere Selbstverpflichtung auf die eigenen Vorsatze erreicht werden. Es sollen
so die bekannten Wirkungen von Zielen/Zielvereinbarungen ausgeschopft werden:
Aug?erksamkeitslenkung, Leistungs-/Energiesteigerung und Erh6hung der Ausdau-
er.

Eine Veranstaltungsevaluierung wird Uber zwei Mechanismen vorgenommen. In
einem zweiseitigen, strukturierten Fragebogen mit insgesamt 28 Items geben die
Teilnehmer Wertungen zu den einzelnen Ubungen, zu den Beteiligten (Moderator,
Beobachter, Peers), zur Organisation und zum Nutzeffekt von JETT-M ab. Zusatzlich
besteht in einer offenen Runde die Moglichkeit, mindlich Kritik, Lob und Anregungen
anzubringen.

10. Erste Erfahrungen

JETT-M wurde im Dezember 2003 erstmals an der Fachhochschule Jena durchge-
fuhrt. Die Ablaufplanung hat sich dabei als robust erwiesen. Uberraschenderweise
war es anfangs problematisch, sechs studentische Unternehmensgriinder zu rekru-
tieren.>® Eine breitere Kommunikation der Veranstaltung fiihrte dann dazu, dass sich
unter den Teilnehmern auch langjahrig Berufserfahrene befanden und auch Grinder,
die sich bereits mit der konkreten Umsetzung ihrer Idee befassten. Allen Beflrchtun-
gen zum Trotz wirkte sich die Heterogenitat des Teilnehmerfeldes nicht negativ aus.
Sie wurde in der Evaluierung sogar ,uberwiegend” oder zumindest ,zum Teil“ als ,an-
regend“ empfunden. Von den unterschiedlichen Grindungsstadien und den aktuell
unterschiedlichen Lebenshintergrinden koénnen die Teilnehmer auch durchaus
wechselseitig profitieren. Es spricht damit Einiges daflr, dass JETT-M auch flr ande-
re Gruppen von Grundungsinteressierten einsetzbar ist. Wegen der Ausgestaltung
der Fallstudie und des ,BWL-Basischecks® sollte aber das Abitur als formale Bil-
dungsvoraussetzung gegeben sein bzw. vergleichbare analytische Fahigkeiten Uber
die Berufstatigkeit erworben worden sein.

Bei der Evaluierung zeigte sich, dass die Veranstaltung in Globalbeurteilung ganz
Uberwiegend sehr positiv bewertet wurde (u.a. ,war eine Hilfe fur mein Grindungs-
vorhaben®, ,wirde die Teilnahme empfehlen®, ,bin zufrieden®, ,war lehrreich®, ,hat
Spal gemacht®, ,positives Arbeitsklima®“, ,gute Mischung der Ubungen*). Ebenfalls
sehr positiv wurden die Organisation (u.a. Vorbereitung, Ablauf, Unterlagen, Erlaute-
rungen) und die Rolle der Beteiligten (Beobachter, Moderator) gesehen. Eher neutral
wurde die Bedeutung der Peers gesehen. Ganz Uberwiegend kann man sich vorstel-
len weiter in Kontakt zu bleiben (Networking!); wichtige Hinweise zur eigenen Ge-
schaftsidee gab es aber nur eingeschrankt — das kdnnte der Preis der starken fachli-

%2 Zur Wirkung von Zielen vgl. Nerdinger 2001, S. 357ff.; Locke/Latham 1990; Crisand/Herrle, 1993, S. 84ff.

% Diese punktuelle Erfahrung ware eigentlich weiterer systematischer Analysen wert. Moglicherweise entspringt
die Idee von ,Unternehmensgriindungen aus Hochschulen heraus® allzu sehr politischem Wunschdenken. Stu-
dierende streben unter Umstanden in extrem berwiegender Mehrheit zunachst eine abhangige Beschaftigung an
und kénnen sich dann erst nach einigen Jahren die Selbsténdigkeits-Option vorstellen. Unter dem Aspekt des Er-
fahrungsaufbaus/Kompetenzgewinns erscheint eine solche Strategie eigentlich auch viel funktionaler. Ubrig blie-
be dann nur noch die Handvoll ,Hardcore-Entrepreneure®, die mit dem gebotenen Ma an Sturheit und Enthu-
siasmus vollig unabhangig von der Existenz einschlagiger Veranstaltungen an Hochschulen ,ihr Ding durchzie-
hen®.
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chen Heterogenitat sein. Sehr gute Nutzlichkeits-Wertungen bekam auch das verfolg-
te multiple Feedback-Konzept. Differenzierter stellt sich die Bewertung der einzelnen
Ubungen dar. In Kurzform: Bewéahrt haben sich die betriebswirtschaftlichen, die ge-
schaftskonzeptorientierten und die prasentationsorientierten Module. Sie werden als
gute Trainingsmoglichkeit eingeschatzt bzw. als Anreiz, sich intensiver mit den 6ko-
nomischen Facetten der Grundungsidee zu befassen. Unter Beobachtung muissen
die Gruppendiskussionen und die psychologischen Tests gestellt werden — sie liefer-
ten den Teilnehmern ,eher weniger neue Aspekte zur Selbstreflektion. Dies konnte
aber damit zusammenhangen, dass die Grindungsbemuhungen z.T. schon recht
weit fortgeschritten waren und Uber diese Facetten schon hinreichend reflektiert wur-
de. Nicht unterschatzt werden sollte aber auf einer Meta-Ebene auch der Beitrag,
den diese Module zur Vielfalt und Abwechslung und damit zur Aufrechterhaltung ei-
ner hohen Teilnehmermotivation leisten kdnnen.
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