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N. Akteure im Gründungsproze$; V. Gründungs-
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I. Notwendigkeit der Organisation
d er IJ nt er nehmungs gründung

Unter der Organisation der Gründung von Unter-

nehmungen wird ein System uon Regelungen ver-

standen, durch das der Prozeß der Unternehmungs-

gründung Struktur gewinnen soll. Diese Regelungen

beziehen sich auf

(1) die Unternehmung als Gründungsobjekt;
(Z)di. 

.tnttromente 
zur Unternehmungsgründung

sowte
(3) die Akteure im Gründungsprozeß.

Durch die Strukturierung des Gründungsvorhabens
wird die Transparenz für den Gründer erhöht, lcrn-

Prozesse (- krnen, organisationales) werden an-

g.r.gt und dte Erfolgswahrscheinlichkeit wird ver-

[rößirt. Daher ist sowohl aus volkswirtschaftlicher
Sicht als auch aus der individuellen Sicht des Grün-

ders eine Organisation der Gründung dringend ge-

boten.
ln der uolkswirtschaftlichen Petspektiue werden

von Unternehmungsgründungen Beiträge zut struk'

turellen Regeneration einer Volkswirtschaft erwar-

tet. In der indiuiduellen Perspektiue sind die meist-

genannten Motive: eigene Existenz, U nabhängigkeit
(keine Vorgesetztenl + Autonomie) ,und ein höhe-

res Einkommen (Kamp et al. 1978; Klandt 1984; Pi'
cot / Inub I S chneider 19 89).

IL Die Gründungsunternehmung

Im Rahmen des Gründungsprozesses wird die Grün-

dungsunternehmung mit drei verschiedenen Pro-

blembereichen konfrontiert (Szyperski/Nathusius

1.977).

1. Gründer bzw. Gründerteam

Der zentrale Faktor, der die Erfolgschancen einer

Gründungsunternehmung beeinflußt, ist die Person

des Gründers bzw. das Gründerteam. Die Eigen-

schaften der Gründer sind in der Anfangsphase des

Lebenszyklus der Gründungsunternehmung gleich-

,urrt ri mit den Eigenschaften - Stärken und

Schwächen - der Gründungsunternehmung insge-

samt. Zt diesen Stärken und Schwächen gehören

(S zy per ski / N athusius 197 7 ) :

a. lcistungsqualifikation

Die Leistungsqualifikation des Gründers ergibt- sich

aus seiner Aus6ildung sowie den Erfahrungen, die er

in seiner Person vereini gt. Branchenerfahrung grlt als

wichtiger Erfolgsfaktor (Klandt 1'9 84 ; P icot I Iaub I
Schneider '1.989).

b. Handlungsfreiräume

Von großer Bedeutung für den zukünftigen Erfolg

der Gründungsunternehmung ist die Frage, inwie-

weit der Gründer Handlungsfreiräume besitzt oder

durch Restriktionen (2. B. familiäre Bindungen) in

seiner Aktionsfähigkeit behindert ist. Klandt (1984)

geht davon aus, daß insbesondere die GründungsaÄ-

iiuitrit uon situativen Gegebenheiten induziert ist'

c. Leistungsfähigkeit und -bereitschaft

Unter der Sammelbezeichnung ,,dynamische 
.We-

senszüge" Iistet Klandt (1984) eine Vielzahl von lei-

stungsbezogenen Motiven {--+ Motiuation) auf, .die
im Zusammenhang mit den Gründerpersonen disku-

tiert werden. Hierzu gehören etwa das kistungsmo-

tiu, das IJnabhängigkeitsstreben (----+ Autonomie),

das Machtstreben (- Macht, organisatorische As-

pekte der), das Gesellungsstreben und die Risikobe'

reitschaft.

d. Kombination uon Qualifikationsmerkmalen
in Gründerteams

In letzter Zeitwrd verstärkt deutlich, daß.wesentli-

che Anforderungen an Gründer nicht mehr von ei-

ner Person allein erfüllt werden können. Insofern

weisen empirische Untersuchungen insbesondere bei

innovativen Unternehmungsgründungen eine höhere

Erfolgsrate von Teamgründungen aus (Albach/

Hunsdieck 1987; Picot/I-aublSchreider 1989

(----+ Teamarbelr ). Über die günstigsten Kombinatio-
nen der oben genannten Qualifikationsfaktoren gibt

es bisher keine gesicherten Erkenntnisse' Allerdings

sollten sich die Stärken der einzelnen Teamgründer

ergänzen, nicht potenzie ren (P icot I I'aub I Schneider

1989).
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2. Einsatzfaktoren

Sowohl auf der Beschaffungs- wie auf der Absatz-
seite besteht die grundsätzliche Problematik für den

Gründer in strategischer Hinsicht darin, zur langfri-
stigen Sicherung der Unternehmung die Beziehun-

gen zu den Marktpartnern zu stabilisieren, anderer-
seits aber Abhängigkeiten zu vermeiden.

a. Material

Die zwangsläufig eingeschränkte Kenntnis des Be-

schaffungsmarktes, die mangelnden Geschäftsbezie-

hungen, die sich in Zurückhaltung hinsichtlich Lie-
fertreue und Rabattierung seitens der Lieferanten
niederschlagen können, stellen für Gründungsunter-
nehmungen'Wettbewerbsnachteile gegenüber eta-

blierten Unternehmungen dar. Diese müssen durch

eine Strukturierung der Au $enbeziehungen abgebaut
werden. Die Alternative der Selbstfertigung der ge-

samten Produktionskette scheint zumindest bei in-
novativen Unternehmungen weniger elfolgreich zu

sein (P icot I Inub / S chneider'1,989 ; - Beschaffung,

Organisation der).

b. Personal

Der Gründer steht bei der Personalauswahl vor der
Schwierigkeit, daß aufgrund des wenig arbeitsteiligen
Systems (----+ Arbeitsteilung) Mitarbeiter mit breitem
Ausbildungsstand benötigt werden. Bei technologie-
orientierten Unternehmungen stellt sich darüber hin-
aus das Problem der langfristigen Bindung von quali
fizierten Mitarbeitern an die Unternehmung. Sie

wird zunehmend über nicht-materielle Anreize, z. B.

Unternehmungskultur (- Organisationskultur)
und Beteiligungsmodelle, realisiert (----+ Anreizsys-

teme, v erhaltenswissenschaftliche Dimension ).

c. Kapital

Die Kapitalbeschaffung ist prinzipiell dadurch be-

hindert, daß einerseits kistungsdaten aus der Ver-

gangenheit fehlen und andererseits eine Selbstfirun-

zierung aus Gewinnen nicht möglich ist. Hieraus

ergibt sich die weitgehende Abhängigkeit der Finan-

zierung von der Vermögenssi.tuation des Gründers.

Die Finanzierung der Gründungsunternehmung auf
eher betriebswirtschaftlich begründeten Erfolgspo-
tentialen aufzubauen, findet sich verstärkt bei eini-

gen Kreditinstituten (.- Ikeditinstitute, Aganiw-
tion du), nicht zuletzt angeregt durch öffentliche
Förderprogramme (s. u.), insbesondere aber bei Ven-

ture Capital-Unternehmungen, die allerdings nur
selten Gründungsunternehmungen finanzieren. Er-

folgreiche IJ nternehmungsgründungen beginnen mit
einem höheren Startkapital und nutzen deutlich

mehr unterschiedliche Finanzierungsquellen (Al-
bach/Hunsdieck 1987).

d. Konkun enzs chut zma $ nah men

Insbesondere bei innovativen Unternehmungen
spielt der Schutz der neuen Unternehmungsidee eine

wesentliche Rolle. Es zeigt sich, daß erfolgreicheUn-
ternehmungen deutlich mehr Schutzmaßnahmen,
z.B. Patente, Gebrauchsmuster, Softwaresicherung
(+lnformntionssicherheit), ergreifen (Albach/
Hunsdiech 19 87 ; P icot I l-aub / S ch neider 1 9 8 9). Aller-
dings wird in der Praxis u. a. wegen des schnellen

technischen Fortschritts und der langwierigen Pa-

tentschutzprozeduren sowie der damit verbundenen

Kosten häufig auf eine Patentanmeldung verzichtet
(P icot / I-aub I Schneider 19 89).

e. Kooperationspartner

Der Gründer hat zu prüfen, welche Funktionen er

alf externe kistungsträger verlagern kann, die die

nötige Qualifikation mitbringen und rentabler ar-
beiten als ein eigener Mitarbeiterstab, der zu sehr

hohen fixen Kosten zu einem sehr frühen Zeitpunkt
führen würde (+ Joint Venture, Organisation des).

Transaktionskostenuorteile (- Organisationstheo-
rie, transaktionshastenorientierte) scheinen mit einer

stärker arbeitsteiligen Vorgehensweise (----+ Arbeits-
teilung) realisierbar, so daß diese Unternehmungen
erfolgreicher am Markt operieren (Picotllnubl
Scbneider 1989).

3. Absatanarkt

Irtztlich muß sich der Erfolg einer Unternehmungs-
gründung auf den Absatzmärkten zeigen. Eine in
der Konzeptionsphase überzeugende Idee scheitert
häufig daran, daß ihre Durchsetzung am Markt
nicht gelingt. Erfolgreiche Gründungen zeichnen

sich insbesondere dadurch aus, daß thre Marktorien-
tiuang, d. h. die Ausrichtung auf die Bedürfnisse

der Kunden deutlich ausgeprägter ist (Albach/Huns-
dieck 1987 ; Picot/ I-aub / S chneider L9 89).

a. Bedarf

Zunächst ist zu klären, wie die augenblickliche Be-

darfslage sich in dem von der Gründungsunterneh-
mung angestrebten Markt darstellt und welche Be-

darfsentwicklungstrends bestehen. In engem Zusam-
menhang mit der Prüfung der Bedarfsentwicklung
steht die Frage nach den Bedarfsträgern, also nach

den potentiellen Kunden am Markt.

b. Konkunenz

Eine eingehende Analyse der Konkurrenz ist zwin-
gend erforderlich, um die strategische Position der

Gründungsunternehmung festzulegen ('---+ Strategi-
sches Management, Organisation). Zu berücksichti-
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gen sind bei dieser Analyse die Struktur und das

Verhalten der Konkurrenten. Die Konkurrenzanaly-
se ist umso wichtiger, a\s erfolgreiche Unterneh-

mungsgründungen dadurch gekennzeichnet sind'

Wettbewerber zu verdrängen bzw. schneller zu

wachsen als der Markt (Alb a ch I Hunsdi ech 19 87 ).

c. Absatzsystem

Eine wesentliche Komponente für die Detaillierung
der Gründungskonzeption ist die Entscheidung über

das Absatzsystem (--+ Absatzorganisation)' Neue
Absatzwege und unkonventionelle Maßnahmen der
'Werbung 

können bei ansonsten identischen Leistun-

gen erhebliche Marktuorsprünge sichern. Auch hier-

bei scheint wiederum die Vorteilhaftigkeit eines eher

arbeitsteiligen Vorgehens (--'+ Arbeitsteilung) z't

gelten (P icot I laubl Schneider 19 89).

I I I. Instrurnente zur U nternehmungsgründung

Mit Hilfe geeigneter Planungsinstrumente - als zen-

trale Planungsinstrumente sind hier die Unterneh-

mungspldne (Business Plans) zu nennen - wird ver-

sucht, die inhaltlichen Gründungskonzepte in Form

von integrierten Erfolgs- und Finanzplänen quanti-

tativ abiubilden (----+ Planung, Organisation der).

Ziel dieser Vorgehensweise ist die systematische Er-

fassung, Analyse und'$Teiterentwicklung betriebs-

wirtschaftlicher Aspekte eines Gründungsvorhabens.
Diese quantitatiu orientierten Planungsinstrumente
werden unterstützt durch umfangreiche Fragenkata-

loge und Checklisten, die die qualitatiuen Gtundla'
gen zu erfassen versuchen (- Erhebungstechniken;

Müll er -B öling I Gr af 19 I 8).

Zu den qualitatiuen Grundlagen gehören

(l) die Unternehmungskonzeption;
(2) der Investitionsrahmen;

(3) der Gründer bzw. das Gründerteam und die Ge-

schäftsleitung;
(4) die Marktnachfrage;
(5) der \fettbewerb;
(6) die eigenen Kapazitäten;
(7) die Absatzpolitik sowie

(8) Chancen und Risiken.

Zn den Hauptzielen (----+ Zielsysteme) der Grün-

dungsplanung gehört die Beantwortung der Frage

nach den zu erwartenden Unternehmungsgewinnen
und dem für die Realisierung des Konzeptes erfor-

derlichen Finanzbedarf. Beide Aspekte werden im

Rahmen eines Erfolgsplanes und e;nes Liquiditäts-
planes geprift. Der Erfolgsplan stellt die Kompo-

n.nt.n ,,E.ttrg" und ,,Aufwand" einander gegen-

über und gibt damit einen Überblick über die zu

erwartenden Betriebsergebnisse. Der Liquiditätsplan
kontrastiert Einnahmen mit Ausgaben und be-

stimmt damit den erforderlicher Finanzmittelbedarf 
'

der gewährleisten soll, daß die Zahlungsfähigkeit

der Unternehmung jederzeit gesichert ist.

Die Notwendigkeit einer möglichst umfassenden

Abbildung des Gründungsvorhabens führt damit
zwangsläufig zu einem System uon Einzelplänen, die
jeweili die Aufgabe verfolgen, Teilbereiche des

Gründungsvorhabens wie die Investitionen, die Um-

sätze oder die Kosten zu erfassen. Diese Teilpläne

sind miteinander verknüpft. Sie folgen darüber hin-

aus einer hierarchischen Ordnung, an deren Spitze

der Erfolgs- und der Liquiditätsplan stehen (Müller-
BölinglGraf 1.988).

Oiö Plane der unteren Hierarchiestufe können

auch als Eingabepläne verstanden werden, in denen

zunächst die Plandaten für die verschiedenen Berei-

che der Gründungsunternehmung erfaßt und zu-

sammengestellt werden. Die Pläne der oberen Hier-

archiestufe sind dann als Auswertungspläne zv

bezeichneni Sie ergeben sich aus der Verknüpfung
mit den Eingabeplänen.

Abb.7: Hierarchischer Aufbau der Teilpläne



731

rt5

Gründung von Unternehmungen, Organisation der 732

1. Inuestitionsplan

Im Investitionsplan sind die Investitionen nach Zeit-
punkt, Art und Höhe zu erfassen. Es existieren in
der Regel vier Gruppen von Gründungsinvestitionen:

(1) Betriebsgrundstücke und Gebäude;
(2) Maschinen und Anlagen;
(3) Büro und Geschäftseinrichtung;
(4) Kr aftf ahrzeuge und Transportfahrzeuge.

2. Abschreibungsplan

Auf der Grundlage der Nutzungsdauer der einzel-
nen Investitionsgüter und des gewählten Abschrei-
bungsverfahrens werden die Abschreibungsbeträge
der Investitionen berechnet. Sie gehen dann in den
Erfolgsplan ein.

3. Material - l Warener st ausst dttungrpl n'n

Die erste Ausstattung an Handelswaren bzw. Roh-,
Hilfs- und Betriebsstoffen sind Bestandteil dieses

Planes. Bestimmungsgrößen sind u. a. die erwarteten
Umsätze, die Lieferzeiten, die Bestellzeitpunkte und
die Zahlungsbedingungen.

4. Umsatzplan

Basierend auf der Markteinschätzung müssen die er-
warteten Umsätze, aufgespalten nach Mengen und
Preisen, konkretisiert werden. Darüber hinaus müs-
sen Saisonfaktoren, die Gründungsphase und die
Markteinführungsphase berücksichtigt werden.

5. Fixe und uariable Kosten

Die Kostenpläne sollen die anfallenden Kosten ge-

trennt nach beschäftigungsabhängigen und beschäf-
tigungsunabhängigen Bestandteilen erfassen.

6. Gründungs- und Markteinführungskosten

In diesen zwei Teilplänen werden die Kosten erfaßt,
die mit der Start- und Aufbauphase der Unterneh-
mung verbunden sind. Darunter fallen z.B. Bera-
tungskosten, Notargebühren, Anmeldegebühren,
aber auch Kosten für werbliche Maßnahmen.

7. Erfolgsplan

Der Erfolgsplan stellt Erträge und Aufwendungen
des Planungszeitraumes einander gegenüber. Von

den Umsätzen werden die fixen und variablen Ko-
sten, die Gründungs- und Markteinführungskosten
sowie die Abschreibungen abgezogen.

8. Liquiditätsplan

Zur Bestimmung des Kapitalbedarfes bedarf es einer
Liquiditätsplanung. Diese soll die Zahlungsfähigkeit
der Unternehmung in jeder Phase der Gründung
und Frühentwicklung gewährleisten.

9. Bilanzplan

Der Bilanzplan stellt das Vermögen und das Kapital
des Gründungsvorhabens zum Zeitpunkt der Grün-
dung im Rahmen der Eröffnungsbilanz und nach
Abschluß des ersten Geschäftsjahres als erste Jahres-
bilanz dar.

10. Finanzplan

Im Rahmen des Finanzplanes muß dargestellt wer-
den, wie der durch den Liquiditätsplan ermittelte Fi-
nanzierungsbedarf abgedeckt werden soll. Hier sind
Eigenmittel, öffentliche Finanzierungshilfen, Gesell-
schafterdarlehen, Geschäftskredite etc. aufzuführen.

Die Überführung eines derartigen Planungsin-
strumentariums in eine computergestützte Form ist
auf der Basis von Täbellenkalkulationsprogrammen
(Multiplan, Lotus 1-2-3, Framework, Open Access)

mehrfach vorgenommen worden (--+ Informations-
uerarbeitung: Anwendungs-Software). Sie bieten
Vorteile in Hinsicht auf die Ausweitung der Teilplä-
ne, Präzisierung der Verknüpfung, Reduzierung des

Planungsaufwandes, Generierung von mehr Alterna-
tiven, Möglichkeiten der Visualisierung. Andererseits
stehen diesen Vorzügen auch Gefahren gegenüber,
die nicht unterschätzt werden sollten. Sie beziehen
sich auf den Black-Box-Charakter, die Suggestion
einer Scheingenauigkeit, die Dominanz des Rechen-
werks vor der inhaltlichen Planung (Graf 1984;
M äller-Böl i ng/Graf I 9 88).

N. Akteure im Gründungsprozeß

Die Akteure im Gründungsprozeß sind vielfältig
und keineswegs auf den Gründer oder das Gründer-
team begrenzt. Insbesondere seit dem Publikwerden
der sogenannten Gründungs,,lücke" Mitte der sieb-
ziger Jahre (die allerdings niclit mehr besteht, vgl.
z.B. Müller-Böling/Graf/Hardt 1988) kann der
Gründer auf die Unterstützung zahlreicher öffentli-
cher und privater Gründungshelfer bauen.
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1. Gründer, Gründerteam

2. Gründungshelfer

a. Staatliche Gründungshelfer

Die Hilfe des Staates ist vielfältig und in der Bun-

desrepublik Deutschland entsprechend dem födera-

tiven Grundprinzip aü verschiedene Ebenen staatli-

chen Handelns bezogen. Institutionen sind etwa:

(1) Deutsche Ausgleichsbank;
(2) \festdeutsche Landesbank;
(3) Kredit-Garantiegemeinschaften;
(4) Amter für Wirtschaftsförderung bzw. Virt-

schaftsförderungsgesellschaften der Kreise und

kreisfreien Städte;

(5) Technologiezentren;
(5) Finanzamt;
(7) Gewerbeamt.

b. Verbtinde/Kamnlern

Neben unmittelbar staatlichen Institutionen finden

sich eine Reihe von Selbsteinrichtungen verschiede-

ner Virtschaftszweige, die in Form von Ausbildung
oder Beratung Hilfe für den Gründer bieten. Hierzu
gehören z. B.:

(1) Handwerkskammern;
(2) Industrie- und Handelskammern;
(3) Einzelhandelsverbände;
(4) Gaststättenverbände.

c. Priuate Gründungshelfer

Neben öffentlichen Institutionen treten eine Reihe,

teilweise öffentlich geförderter, priuatwirtschaftli-
cher Berater auf, die dem Gründer Hilfestellung lei-

sten (+ Berater(n), Auswahl und Einsatz uon).

Hierzu zählen:

( 1 ) Unternehmungsberater;
(2) Kreditinstitute;
(3) Venture Capital-Unternehmungen;
(4) Steuerberater;
(5) Versicherungsberater;
(6) Rentenberater;
(7) Rechtsanwälte;
(8) Marktf orschungsinstitute;
(9) Verlage.

V. Gründungsför d er pr o gr amme

Der Aspekt des Gründers bzw. des Gründerteams ist Die Gründungsförderprogramme -las-sen 
sich. unter-

unter dem Gliederungspunkt ,,Gründungsunterneh- scheiden in finanzielle und nicht'fina,nzielle 
-Hil-

mung" behand.lt *ordän (vgl. II.). fen, wobei die Programme teils speziell auf Grün-

der, teils generell auf Unternehmungen ausgerichtet

sind.

Zu den fi.nanziellen Hilfen zählen:

(1) Darlehen

- European Recovery Program-Kredite

- Eigenkapitalhilfe

- Beichäftigungsorientiertes Förderprogramm;

(2) Zuschüsse

- Regionale !0irtschaftsförderung

- Technologieprogramm Wirtschaft für technologie-

orientierte Unternehmen;

(3) Haftungserleichterungen

- tandeskreditprogramm für Beschäftigungsinitiativen

- LandesbürgsChaften und Bürgschaften durch die Kre-

ditgarantiegemeinschaf t.

Nicht-finanzielle Hilfen werden angeboten in Form von:

(l) Beratungenr
(2) Seminaren/Schulungenr
(3) Informationsmaterial.

Die Gewährung von Förderungen im Gründungsfall
ist je nach Förderprogramm an die unterschiedlich-

sten Voraussetzungen geknüpft, die der Gründer

nicht überschauen kann. Er muß in diesem Fall die

Hilfe von Gründungsberatern in A,nspruch nehmen

(----+ Berate(n), Auswahl und Einsatz uon). Vegen
der Vielzahl und Unüberschaubarkeit der Förder-
programme, die durch Aktivitäten der Europäischen

Gemeinschaft noch erhöht wird, werden hierzu
----+ Datenbanken (etwa DASTI bei der Westdeut-

schen Landesbank) oder "--+ Expertensysteme, z.B.

GENO-STAR (Genossenschaftlicher Staatshilfen-

Ratgeber) bei der'Westdeutschen Genossenschafts-

Zentralbarlk oder FÖNEX (Finanzierungsplanung

bei Existenzgründung unter Einschluß öffentlicher
Förderprogramme), eingesetzt (Gerhard/ Gnizsewski

1989).
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I. Begriff und Bedeutung der Gruppe

1.. Zum Begriff der Gruppe

Als soziale Gruppe wird gewöhnlich eine überschau-

bare Personenmehrheit betrachtet, die eine längere

Zeit in Interaktion steht. Nach Homans (1978) ist
die persistente Interaktionshäufigkeit als primäres

Definitionsmerkmal anzusehen; abgeleitete und se-

kundäre Merkmale bzw. Kriterien der Gruppe sind

dann: die Entstehung bestimmter Verhaltensregelmä-

$igkeiten (2. B, Prozesse der Konformität), die Aus-
bildung besonderer Einstellungen (2. B. eines Wir-
Gefühls) sowie die Herausbildung bestimmter S/rzA-

turen (2.8. Rollenstruktur, Affektstruktur). Gele-

gentlich werden diese Verhaltensregelmäßigkeiten,
Einstellungen sowie die strukturellen Merkmale in
die Gruppendefinition mit aufgenommen. Der
Gruppenbegriff wird dadurch stärker eingegrenzt.

Ob eine enge oder eine weite Definition bevorzugt
wird, ist eine Frage der Forschungsintention. Bales

(1970) empfiehlt, Verhaltens- und Struktureffekte
als abgeleitet zu betrachten und nicht in die Defini-
tion aufzunehmen, da hierdurch auch das empiri-
sche Studium von Gruppen in statu nascendi ermög-
licht wird und die genannten Effekte als variate
Sachverhalte in ihrer je unterschiedlichen Ausprä-
gung untersucht werden können.

2. Bedeutung für die Organisation

Spätestens seit dem Auftreten der Human-Rela-
tions-Bewegung im Gefolge von Ehon Mayos
Hawthorne-[J nter suchungen (Roethli sber ger I Dickson
1939) gllt die Thematik der sozialen Gruppe als ei-

nes der zenfialen Themen der Organisationsfor-
schung. Die Hawthorne-Untersuchungen hatten ins-

gesamt drei Feldexperimente zum Inhalt; das be-

kannteste befaßte sich mit dem Zusammenhang von

Arbeitsplatzbeleuchtung und Arbeitsleistung. Das

erstaunliche Ergebnis dieses Experiments bestand

nun darin, daß sowohl die Versuchsgruppe (verbes-

serte Arbeitsplatzbeleuchtung) wie auch die Kon-
trollgruppe (keine Veränderung der Beleuchtung)
ihre Arbeitsleistung steigerte und daß auch die Ver-

suchsgruppe bei einer Reduzierung der Beleuchtung
unter den Ausgangswert unverändert ihre hohe Lei-
stung beibehielt. Offenbar steigerte hier allein Auf-
merksamkeit und Zuwendung der Forscher den Ein-

satzwillen (sog. Hawthorne-Effekt). Obschon von

ihrer Durchführung und Interpretation her umstrit-
ten, wird bei diesen Experimenten zumindest zwei-

erlei klar:

- Eine Betrachtungsweise im Stile des ,,scientific-
management" geht an der sozialen Realität von

Organisationen vorbei;

- eine strikt individualpsychologische Betrach-


