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2. Unternehmer verstehen - Erste Ergebnisse von
Interviewauswertungen

Achim Brosziewski

1. Vorbemerkung'

Das Verschwinden des Unternehmers durch die von ihm ermoglichten Erfolge des
Kapitalismus, haben dezidiert vor allem Joseph Schumpeter, neben ihm aber auch auf je
eigene Weise Karl Marx, Werner Sombart und Max Weber lingst prognostiziert2, Im
Zuge von Kapitalakkumulation und Expansion der Unternehmen wiirde er mehr und mehr
von "Wirtschaftsverwaltern" ersetzt. Der Manager - so bestitigen Zeitdiagnosen die
beschriecbenen Tendenzen® - ist an die Stelle des Unternehmers getreten. Vom
Unternehmer ibrig geblieben ist in manchen Diskursen noch sein "Geist", der oft
beschworene "Unternehmergeist”, den man bei den angestellten Fiihrungskriften und
Managern zu finden und gegebenenfalls zu "motivieren" hofft'. Dariiberhinaus kann
offenkundig auch dort nicht auf die Figur des Unternehmers verzichtet werden, wo es um
die Legitimation der Marktwirtschaft und ihrer Institutionen geht. Von dieser Seite her
gesehen, erscheint die gesellschaftlich konstruierte Wirklichkeit (Berger/Luckmann),
zumindest in ihren "modernen" Versionen, ohne den Unternehmer nicht vorstellbar. Im
Spannungsfeld zwischen funktionaler Entbehrlichkeit und konstruktiver Notwendigkeit
hat der Unternehmer als Typus jedenfalls anscheinend "irgendwie iiberlebt". Die
folgenden hermeneutischen Studien mit dem Ziel, Unternehmer zu verstehen, sollen einen
Beitrag liefern zur Erhellung der Fragen, ob, wie und in welchen Formen dieser Typus
tatséichlich "iiberlebt" hat und als sozial wirklich und wirksam beschrieben werden kann.
Dargestellt werden die zentralen Ergebnisse zu zwei Interviews, die in Anlehnung an die
Verfahren einer rekonstruktiven Hermeneutik’ bearbeitet wurden. Diese beiden Fille
wurden ausgesucht und nebeneinandergestellt, weil sie einerseits in manchen Punkten
groBe Ahnlichkeiten, andererseits aber auch auffillige Unterschiede in den
unternehmerischen Orientierungen aufweisen. Eine Kontrastierung versprach mithin,
Hinweise darauf zu geben, in welchem Wechselspiel objektive wie subjektive
Hintergriinde die "Logik", oder genauer: die "Logiken" unternehmerischen Handelns zu
beeinflussen vermégen.

Die Interviews mit Unternehmern stammen aus dem weiteren Kontext eines an der Universitat Bamberg
unter der Leitung von Peter Gross und Ronald Hitzler durchgefiihrten und von der Stiftung
Volkswagenwerk finanzierten Forschungsprojekts iiber Die Bedeutung des Selbstdndigen im
Strukturwandel.

Marx 1973, Sombart 1903-1928, Weber 1980 und Schumpeter 1980.

Siehe exemplarisch Jacoby 1984.

Zum Beispiel Kiam 1987.

Methodologisch geht es vor allem darum, den Sinn zu explizieren, der aus der Perspektive des Sprechers
in den AuBerungen eine Einheit stiftet. Sieche Soeffner 1989 und 1992, Honer 1991, Hitzler/ Homer 1992.
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2. Unternehmer verstehen I: Der "Ingenieur”

Karl Hertig - verheiratet, zwei Sohne - ist zum Zeitpunkt des Interviews 52 Jahre alt.
Bereits vor 25 Jahren war er in die Firma (ein mitteistindisches Unternehmen der
Optikbranche) eingetreten, die damals von seinem Vater zusammen mit einem
Kompagnon geleitet wurde. Seit zehn Jahren hat er die Fiihrungsposition seines Vaters
ibernommen,; fast zeitgleich gab auch der andere Kompagnon seine Leitungsfunktion an
seinen Sohn ab. Diese gleichberechtigte Fiihrungskonstellation wurde bis heute beibehal-
ten. Hertig sieht seine unternehmerische Aufgabe vor allem darin, technologische
Neuerungen zu entwickeln. Er sagt von sich selbst, daB er mehr vom Ingenieur als vom
Kaufmann her denke.

Ausgangspunkte solcher Entwicklungen bilden jeweils als "technisch" identifizierte
Problemlagen, zum Beispie! die Kratzempfindlichkeit eines bestimmten optischen
Zwischenproduktes. Hertig recherchiert ausgiebig nach mdglichen Losungsansitzen, ent-
wickelt hierbei auch eigene Ideen. Wichtig ist ihm in der Entwicklungsphase eine enge
Kooperation mit seinen eigenen Fachleuten, dariiberhinaus auch mit Experten aulenste-
hender Forschungsstelien und kieinerer Entwicklungsfirmen. Hertig wendet dieses be-
triebsspezifische Entwicklungsparadigma nicht allein auf Produktinnovationen an. Er be-
miiht sich vor allem darum, die Produktionsverfahren zu verbessern. Eines seiner
Entwicklungsziele ist es, moglichst viele gesundheits- und umweltgefdhrdende Substanzen
und Prozeduren aus dem betrieblichen Ablauf zu entfernen.

Seine eigene Arbeit, resiimiert Hertig, bestiinde mittlerweile vor allem darin, seine
Mitarbeiter und die Fachleute anzuhoren, mit ihnen zu diskutieren, und 'irgendwann zu
entscheiden, welchen Weg wir dann gehen'. 'Eigentlich', so in einer Art 'Fazit', 'entscheide
ich nur noch dariiber, was wir in Zukunft tun' (34:16). Diese 'Zukunft' héingt ganz zentral
vom 'Wissen' ab, das 'im Hause' ist. Hertig sieht sich als 'die Schnittstelle' all dieses
'Wissens'. Er behilt also mittels intensiver Kommunikation die kognitive Kontrolle {iber
das technologische Entwicklungsgeschehen und damit auch iiber 'das Unternehmen' insge-
samt. Hertigs unternehmerisches Handeln besteht im Erkennen und Aufnehmen von tech-
nischen Problemen, in der diskursiven und projektiven Bearbeitung und in der kooperati-
ven Realisierung moglicher Losungen.

3. Unternehmer verstehen II: Die "Héndlerin”

Inge Mertensen - 44 Jahre alt, verheiratet, einen Sohn - trat nach einem Studium der
Betriebswirtschaftslehre und einem einjihrigen Auslandsaufenthalt im Alter von 26 Jahren
ins viterliche Unternehmen ein. Heute ist sie geschiftsfilhrende Gesellschafterin des klei-
nen Unternchmens (150 Mitarbeiter), das in einer groBeren Branche des Fahrzeug- und
Maschinenbaus als Zuliefererbetrieb etabliert ist.

Die 'Struktur der Firma' 148t sich - Mertensens eigener Einschitzung zufolge - anhand
zweier Merkmale erfassen, die aus der Aufbauarbeit des Firmengriinders, ihres Vaters, re-
sultierten. Das Unternehmen sei gekennzeichnet 1. durch eine grofe Innovationsbereit-
schaft, sowie 2. durch einen hohen qualitativen Standard in der technischen Fertigung der
Produkte. Allein diese Struktur, so Mertensen weiter, gebe einem kleinen Unternehmen
wie dem ihren eine 'Daseinsberechtigung’. Denn nach den ‘Marktverhiltnissen' ist das
Unternehmen in einer recht prekiren Situation: Als Zuliefererbetrieb in einer finanzstarken
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und oligopolistisch strukturierten Branche ist es auf Abnehmerseite groBen Abhéngig-
keiten ausgesetzt. Zudem wird ein sehr wichtiges Vorprodukt weltweit gehandelt, und der
Preis weist entsprechnd hohe Schwankungen auf. Dies wirkt sich unmittelbar auf die Pro-
duktionskosten aus. In dieser Ausgangssituation sind nun gerade die "Preisverhandlungen”
mit der Abnehmerseite duBerst wichtig fir die langfristige Entwicklung des Betriebes.
Frau Mertensen bezeichnet die Verhandlungen als ein sehr ‘hartes Geschift' - sie greift
manchmal sogar zu leicht 'kriegerischen' Metaphern wie 'Grabenkdmpfe', 'Kriegs-
schaupldtze' und ahnlichem mehr. Doch ist es gerade ihr kommunikatives Ziel, eine
personlich ‘harte’ Konfrontation innerhalb der Verhandlungssituationen selbst zu
vermeiden - und, wo bereits entstanden, moglichst wieder aufzuweichen. 'Konflikimana-
gement' oder auch 'Diplomatie’ - mit diesen Schlagworten 1dBt sich Frau Mertensens
Grundhaltung vereinfachend umschreiben. Ihr personliches unternehmerisches Handeln
bezieht sich tatsdchlich auf ein 'Handeln' im Sinne von 'Aushandeln’ und 'Verhandeln' - in
ihrem Tun ist sie also eine '‘Héndlerin' in diesem urspriinglichen Sinne®.

4. Schlupbetrachtungen: Unternehmer im Strukturwandel

Rekonstruiert wurden zwei Darstellungen unternehmerischen Handelns, nicht dieses Han-
deln selbst. Inwieweit die Beschreibungen beziiglich vergangenen Tuns intersubjektive
Geltung beanspruchen konnten, miiBte anderweitig gepriift werden. Unabhéngig davon
sind solche Selbstbeschreibungen konstitutive Bestandteile aktueller und damit Vergan-
genheit wie Zukunft aktualisierender Selbstvergewisserungen, die auf Zukunft gerichtete
Handlungsentwiirfe mit einschlieBen. Unter diesem, dem Zukunftsaspekt, zeigen sich
beide Unternehmer als recht "moderne Typen". Der Fall Hertig konnte als Exempel fiir die
Adaption der "Okologie und Okonomie"-Debatte, der Fall Mertensen als Konkretion des
"kommunikativen Tuns" in der Unternehmensfiihrung diskutiert werden.
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