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Vorwort

Die vorliegende Bachelorarbeit iiber Entrepreneurial Leadership in Startups entstand auf-
grund meines Interesses am Thema Leadership im Allgemeinen, insbesondere aber auch
an der Faszination der Startup Welt. Die Tatsache, dass Leadership einen wesentlichen
Einfluss auf den langfristigen Erfolg eines Startups hat, inspirierte mich, dieses Phéino-

men genauer zu untersuchen.

Mit der Unterstiitzung meines Betreuers Prof. Dr. Adrian W. Miiller entwickelte ich die
Fragestellung und das Forschungsdesign der Arbeit. Prof. Dr. Adrian W. Miiller hat mich
wihrend meines Bachelorarbeitsprozesses begleitet und mit seinem Fachwissen unter-

stiitzt und motiviert, wofiir ich mich an dieser Stelle bedanken mochte.

Die Bereitschaft und Offenheit meiner Interviewpartner war hervorragend. Dies war die
Voraussetzung fiir das Gelingen meiner Arbeit. Fiir ihre kostbare Zeit und ihr grosses

Engagement bedanke ich mich an dieser Stelle herzlich.



Management Summary

Wihrend Forschung im Bereich Leadership eine lange Tradition hat, hat sich das For-
schungsgebiet an der Schnittstelle von Entrepreneurship und Leadership erst in den letz-
ten Jahren etabliert. Dies ist liberraschend, da Fiihrung fiir den langfristigen Erfolg eines
Startups von hoher Relevanz ist. Aufgrund der ausgepridgten Dynamik und des schnellen
Wachstums, durchlaufen Startups verschiedene Phasen, die unterschiedliche Herausfor-
derungen mit sich bringen. Um ein nachhaltiges Wachstum sicherzustellen, miissen die
Startup Griinder ihr Fiihrungsverhalten den einzelnen Phasen anpassen und sich stetig
weiterentwickeln. Wie sich das Fiihrungsverhalten von Startup Griindern iiber die Phasen

hinweg dndert, wurde in bisherigen Studien noch nicht im Detail untersucht.

Diese Bachelorarbeit beschreibt vier Entwicklungsphasen eines Startups und untersucht
den Transformationsprozess von Fiihrungsaufgaben und -prinzipien beim Durchlaufen
dieser Phasen. Die Arbeit analysiert, welche Verdnderungen im Fiihrungsverhalten eines
Startup Griinders notwendig sind, um das Startup auf die ndchste Wachstumsstufe zu
bringen. Zudem wurden Schliisselerkenntnisse, -momente und Hilfsmittel beleuchtet, um

einen moglichen Einfluss auf den Verinderungsprozess festzustellen.

Die theoretische Auseinandersetzung mit der bisherigen Forschung zu Entrepreneurial
Leadership dient als Grundlage, auf der die empirische Studie aufbaut. Mit Hilfe von
qualitativen Interviews gibt die Studie personliche Einblicke von Griindern in die Ent-
wicklung ihrer erfolgreichen Startups und zeigt auf, wie und warum die Entwicklung als
Fiihrungskraft in jeder Phase relevant ist. Anschliessend ist anhand eines Modelles eine
Verallgemeinerung verwandter Erkenntnisse aufgezeigt und illustriert, wie sich Startup

Griinder dem dynamischen Umfeld und den unterschiedlichen Phasen anpassen konnen.

Die Ergebnisse untermauern die Ansicht, dass eine Anpassung und Entwicklung des Fiih-
rungsverhaltens eines Startup Griinders notwendig ist. In den ersten zwei Phasen stehen
die selbstbezogenen Fiihrungsaufgaben im Fokus, wihrend die mitarbeiterbezogenen
Fiihrungsaufgaben in der Aufbauphase zentral sind. Die am Managementprozess ausge-
richteten Fiihrungsaufgaben nehmen aufgrund der zunehmenden Komplexitit mit jeder

Phase zu. Gemeinschaftlichkeit, gegenseitiger Respekt und Eigenverantwortung sind



Fiihrungsprinzipien, die in einem Startup Prozess konstant prédsent sind. Die Leistungs-
orientierung und das «Entrepreneurial Mindset» sind in der Anfangsphase stark ausge-

prigt, nehmen aber mit dem Wachstums des Teams kontinuierlich ab.

Diese Bachelorarbeit zeigt anhand eines Modelles die Verdnderungen der Fiihrungsauf-
gaben und -prinzipien und soll damit zukiinftigen Startup Griindern helfen, sich auf die
Verinderungen in der Fiihrung vorzubereiten. Wenn sie die iiblichen Herausforderungen
im Fiihrungsprozess kennen, reagieren sie iiberlegter und konnen strategisch vorgehen,
um Wachstumsschwierigkeiten in ihrem Startup zu reduzieren. Um das Modell dieser
Arbeit zu verifizieren, miisste dieselbe Forschungsfrage mit einer grosseren Stichproben-

anzahl durchgefiihrt und auch gescheiterte Startups einbezogen werden.
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1 Einleitung

Das Einleitungskapitel dient dem Leser! als Einfiihrung in das Thema «Verinderung und
Entwicklung des Fiihrungsverhaltens (Leadership) von Startup Griindern». Zunéchst wer-
den die Ausgangslage und die zugrunde liegende Problemstellung aufgezeigt. Anschlies-
send wird die Forschungsliicke erldutert und ausgehend davon die Forschungsfrage dieser

Bachelorarbeit definiert. Zudem werden der Aufbau und die Struktur der Arbeit erklirt.

1.1 Ausgangslage

Wihrend Forschung im Bereich Leadership bereits eine lange Tradition hat (Bass & Bass,
2008), hat sich das Forschungsgebiet an der Schnittstelle von Entrepreneurship und Lea-
dership erst in den letzten Jahren etabliert. Dies ist iiberraschend, da Fiihrung fiir den
Erfolg von Unternehmensgriindungen von hoher Relevanz ist (Zaech & Baldegger,
2017). Aufbau und Entwicklung eines Startups erfordern unabdingbar Fiihrungskompe-
tenzen, weshalb Entrepreneurial Leadership eine Schliisselkompetenz von Startup Griin-

dern und CEOQOs darstellt.

1.2 Problemstellung

Die Bedingungen fiir Neugriindungen von Unternehmen in der Schweiz scheinen so gut
wie noch nie. Dies lédsst sich aus der Anzahl im Jahr 2019 neu gegriindeter Startups
schliessen. Mit 44'612 Neugriindungen (Bisnode, 2020) wichst die Startup Szene zum
Vorjahr um drei Prozent (Institut fiir Jungunternehmen, 2020). Seit der ersten Publikation
des schweizerischen Handelsregisters im Jahr 1883 (Kauz, 2008, S. 4), wurden in der
Schweiz nie mehr Neugriindungen verzeichnet als im Rekordjahr 2019 (Institut fiir Jung-
unternehmen, 2020). Diese Zahlen und positiven Entwicklungen beziehen sich auf die
Zeit prae Covid-19. Die Entwicklung ist aufgrund der nicht einschétzbaren Pandemie-

Folgen schwer vorauszusagen.

Der Erfolg neu gegriindeter Startups bleibt oftmals aus. Zahlen des Bundesamts fiir Sta-

tistik (2017) zeigen, dass nach vier Jahren nur noch 54.6 Prozent der Startups aktiv auf

U In der folgenden Arbeit wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit ausschlieflich die méinnliche Form verwendet.

Sie bezieht sich auf Personen beiderlei Geschlechts.



dem Markt sind. Die Uberlebensrate der Startups ist je nach Branche, Kanton und Grosse
des Unternehmens unterschiedlich (Bundesamt fiir Statistik, 2017). Die Griinde, weshalb
Startups oftmals scheitern, sind vielféltig (DeMers, 2018). Zu den am héufigsten genann-
ten Griinden zéhlen: «Kein Marktbedarf fiir das Produkt oder die Dienstleistung», «Man-
gel an liquiden Mitteln» und «unpassende Teams» (DeMers, 2018). Das Zukunftsinstitut
(2020) bestitigt, dass der am dritthdufigsten genannte Grund fiir Startup Pleiten im Si-

licon Valley «unpassendes Team» ist.

Zahlreiche Autoren sind sich darin einig, dass das Fiihrungsverhalten der obersten Lei-
tungspersonen einen bedeutsamen Einfluss auf das Team und seine Leistung ausiibt. Die-
ses Phidnomen wird bereits in verschiedensten Arbeiten untersucht (Gerstner & Day,
1997; Howell & Frost, 1989; Karabulut, 2016; Klimoski & Hayes, 1980; Podsakoff, Ma-
cKenzie, & Bommer, 1996). Dionne, Yammarino, Atwater und Spangler (2004) weisen
einen signifikanten Einfluss von Leadership auf die Team Performance nach. Inspirie-
rende Motivation, intellektuelle Anregung und individualisierte Beriicksichtigung von
Bediirfnissen fiihren zu gemeinsamen Visionen, Team Engagement und erfolgreicher Be-
wiltigung von Konflikten (Dionne et al., 2004). Roomi und Harrison (2011, S. 8) zeigen
auf, dass Startup Griinder und Geschiftsfiihrer in der Lage sind, durch Leadership Skills,
ihre Mitarbeiter zu beeinflussen. Sie motivieren zum firmenfordernden Handeln, indem
sie ihre Fihigkeit nutzen, andere zu ermichtigen und zu ermutigen, eine gemeinsame
Vision zu erreichen. Erfolgreiche Griinder sind Vorbilder, die mit gutem Beispiel voran-
gehen (Roomi & Harrison, 2011, S. 8).

Aufgrund der ausgeprigten Dynamik und des schnellen Wachstums, durchlaufen Star-
tups verschiedene Phasen, die unterschiedliche Herausforderungen mit sich bringen. Um
ein nachhaltiges Wachstum sicherzustellen, miissen die Startup Griinder nicht nur Lea-
dership Skills aufweisen, sondern auch die Fihigkeit besitzen, diese den einzelnen Phasen

anzupassen (Ashkenas, 2019; Catlin & Matthews, 2001; Hull, 2016).

Zusammenfassend zeigen viele Publikationen, dass das Leadership Verhalten von Fiih-
rungspersonen fiir die Team Performance, und somit fiir den langfristigen Erfolg von
Startups essenziell ist.

Aufgrund dieser Tatsache wird in der vorliegenden Arbeit das Fiihrungsverhalten von

Startup Griindern genauer analysiert. Dazu werden in dieser Bachelorarbeit Interviews



mit Startup Griindern durchgefiihrt. Ihre Aussagen werden analysiert und die Behauptung
«Ein Startup durchliuft verschiedene Entwicklungsphasen. So tun es auch deren Griin-

derInnen» (Sammer, 2020) auf ihr Zutreffen gepriift.

1.3 Forschungsliicke

Der Forschungsbereich «Leadership in Startups» ist noch verhiltnisméssig jung. Zu Be-
ginn befassten sich Forscher mit dem Thema «Leadership in Startups» mit dem Ziel, eine
Definition fiir Entrepreneurial Leadership zu entwickeln. In den letzten Jahren verlagerte
sich der Forschungsfokus auf den Einfluss von Entrepreneurial Leadership auf die Startup
Performance. Verschiedene Forscher identifizierten dabei einen signifikant positiven Zu-
sammenhang (Gumusluoglu & Ilsev, 2009; Peterson, Walumbwa, Byron & Myrowitz,

2009; Zaech & Baldegger, 2017).

Bis heute wurde sehr wenig Literatur zum Transformationsprozess der Fiihrung in Star-
tups publiziert, insbesondere im Bereich der Fiihrungsprinzipien. In den Artikeln «Are
you adapting your Leadership Strategy as your Startup grows?» und «How your Lea-
dership has to change as your Startup scales» heben Ashkenas (2019) und Hull (2016)
die Notwendigkeit zur Anpassung des Leadership Stils in einem sich entwickelnden Star-
tup hervor. Beide Autoren geben Handlungsempfehlungen ab, wie die Startup Griinder
ihr Leadership Verhalten im Laufe des Startup Wachstums anpassen sollen, jedoch ba-
sieren ihre Erkenntnisse nicht auf wissenschaftlichen Studien.

Zum Thema Transformationsprozess von Fiihrung in Startups existieren sehr wenige em-
pirische Studien. In der Schweiz wurde bis heute zu diesem Thema noch keine empirische
Untersuchung durchgefiihrt. Catlin und Matthews (2001) publizierten zu den Verinde-
rungen der Fiihrungsrolle und -aufgaben in einem Startup. Bogott, Rippler und Wo-
ischwill (2017) beschreiben, welche Entwicklungsphasen in einem Startup Prozess vor-

kommen und was sich im Laufe der Phasen an der Fiihrung &ndert.

Die vorliegende Arbeit soll zum einen die bisherigen Erkenntnisse, wie zum Beispiel die
Studie von Catlin und Matthews (2001), tiberpriifen und zusitzlich die Literatur mit

neuen Einblicken zur Veridnderung von Fiihrungsaufgaben und -prinzipien ergénzen.



1.4 Fragestellung

Basierend auf der Problemstellung und der Forschungsliicke fokussiert diese Arbeit auf
die Untersuchung des Transformationsprozess der Fiihrungsaufgaben und -prinzipien der
Startup Griinder beim Durchlaufen der Startup Entwicklungsphasen. Folgende Fragestel-

lung soll in dieser Bachelorarbeit beantwortet werden:

Wie verdndern sich die Fiihrungsaufgaben und -prinzipien von Startup Griindern im

Laufe des Startup Prozesses?

Der Startup Prozess wird in vier Entwicklungsphasen — die Vorgriindungsphase, die
Griindungsphase, die Aufbauphase und die Wachstumsphase — unterteilt (Abbildung 1).
In den einzelnen Phasen werden die relevantesten Fiihrungsaufgaben und -prinzipien ana-
lysiert. Zusitzlich werden bei der Untersuchung des Transformationsprozesses die
Schliisselerkenntnisse, -momente und Hilfsmittel identifiziert und anschliessend unter-

sucht, ob diese die Verdanderung der Fithrungsaufgaben und -prinzipien beeinflussen.

Abbildung 1: Transformationsprozess der Fithrungsaufgaben und -prinzipien im Startup Prozess
Quelle: Eigene Darstellung



1.5 Relevanz dieser Arbeit

In der Literatur sind sich die Forscher einig, dass Leadership die Startup Performance
stark beeinflusst und die hohe Bedeutsamkeit von Leadership Skills wird hervorgehoben
(Zaech & Baldegger, 2017). Fiihrung stellt folglich einen wesentlichen Faktor fiir die
erfolgreiche Entwicklung von Unternehmen dar (Cogliser & Brigham, 2004). Durch Re-
flexion der Veridnderungs- und Entwicklungsprozesse im Bereich Leadership in Startups,
konnen diese Vorgédnge transparenter gemacht und das Bewusstsein der Startup Griinder
fiir diesen Erfolgsfaktor gestirkt werden. Wenn sie die Herausforderungen im Fiihrungs-
prozess kennen, reagieren sie liberlegter und konnen strategisch vorgehen, um Wachs-

tumsschwierigkeiten in ihrem Startup zu reduzieren.

1.6 Aufbau und Untersuchungsdesign der Arbeit

Diese Arbeit beginnt mit einer Literaturrecherche zu folgenden drei Hauptthemen: 1. Ent-
repreneurship, 2. Leadership und 3. die Verbindung der beiden Felder, Entrepreneurial
Leadership..

Basierend auf der durchgefiihrten Literaturrecherche wurde ein Interviewleitfaden entwi-
ckelt. Um die Forschungsfrage optimal zu beantworten, wurden insgesamt neun qualita-
tive Interviews, sowohl mit Startup Griindern als auch mit Startup Coaches durchgefiihrt.
Im empirischen Teil, Kapitel drei, wird zuerst die Forschungsmethode genauer erlédutert,
die untersuchten Start-ups werden vorgestellt und anschliessend die Resultate der Inter-
views wertfrei dargelegt. Im Kapitel vier, Schlussfolgerungen, werden die Resultate kon-
solidiert und die Forschungsfrage wird anhand der vier Entwicklungsphasen beantwortet.
In einer anschliessenden Diskussion werden Handlungsempfehlungen, Limitationen der

Arbeit und weiterfiihrende Forschungsfragen aufgezeigt.



2 Theoretische Grundlage

In Abbildung 2 ist der systematische Aufbau der Literaturrecherche mit den zwei The-
menbereichen Entrepreneurship und Leadership und der daraus resultierenden Schnitt-
stelle, Entrepreneurial Leadership, ersichtlich. Zuerst werden die zwei Themenbereiche
Entrepreneurship und Leadership genauer betrachtet und in einem zweiten Schritt die
Schnittstelle, Entrepreneurial Leadership, aufgearbeitet. Dies ermdglicht es, die vorhan-
dene Forschung in diesen Bereichen zu sammeln und zuvor untersuchte Themen zu ver-
stehen. Die Literaturrecherche dient als Grundlage fiir die anschliessende empirische Stu-

die.

Entrepreneurial Leadership

Entrepreneurship Leadership
Abbildung 2: Themenfelder der theoretischen Grundlagen
Quelle: Eigene Darstellung

2.1 Entrepreneurship

In diesem Kapitel wird der Begriff Entrepreneurship definiert und das Profil eines Entre-
preneurs analysiert. Anschliessend wird der Begriff Startup genauer untersucht und die

Entwicklungsphasen in einem Startup Prozess identifiziert.



2.1.1 Definitionsansitze im Uberblick

Wissenschaftler aus verschiedenen Disziplinen haben sehr unterschiedliche Herange-
hensweisen, um Entrepreneurship zu definieren. Die einen Autoren beziehen Entrepre-
neurship nur auf die Griindung von Startups, andere auf jedes Kleinunternehmen. So zum
Beispiel Gartner (1989), der Entrepreneurship als Griindung neuer Organisationen defi-
niert. Entrepreneurship kann aber auch im Zusammenhang mit jeglicher Art von Unter-

nehmen, unabhéngig von der Grosse, definiert werden (Eisenmann, 2013).

Howard Stevenson (Eisenmann, 2013, S. 1) definiert Entrepreneurship wie folgt: «Entre-
preneurship is the pursuit of opportunity beyond resources controlled». Peneder (2009)
bezeichnet dieses Phidnomen als schwer fassbares Konzept der Wirtschaftswissenschaf-
ten. Dies ist auf die Interdisziplinaritit des Themas zuriickzufiihren, da bei der Definition
Wissenschaftler aus den Bereichen Wirtschaft, Unternehmensstrategie, Organisations-
verhalten, Soziologie und Psychologie beteiligt sind. Wickham (2006) versucht, mit sei-
ner Definition verschiedene Elemente zu vereinen, indem er beschreibt, dass ein moti-
viertes Individuum, eine Marktchance, angemessene Ressourcen, eine Unternehmensor-
ganisation und ein giinstiges Umfeld vorhanden sein miissen, damit Entrepreneurship

stattfinden kann.

Wissenschaftler, die sich mit Unternehmensstrategie und -management befassen, verfol-
gen typischerweise eine Verhaltens- und Prozessperspektive, indem sie sich interessieren,
wie Menschen unternehmerisch handeln kénnen. So beispielsweise Stewart und Roth
(2001), die sich auf das unabhéngige Eigentum und das aktive Management eines Unter-
nehmens oder die gedusserte Absicht dazu, beziehen. Andere Definitionen beinhalten
Aufgaben, die zentral fiir das Unternehmen sind, wie zum Beispiel das Erkennen und
Nutzen von Chancen (Shane & Venkataraman, 2000).

In der Definition eines Arbeitsokonomen liegt der Fokus auf der Berufswahl beziehungs-
weise der Rolle einer Person, ob diese in einem angestellten Verhiltnis arbeitet oder selb-
standig ist (Peneder, 2009).

Der psychologische Ansatz schliesslich, welcher speziell in den letzten Jahren neuen Auf-
schwung erlebt hat, untersucht die Personlichkeitsmerkmale eines Entrepreneurs (Baum,

Frese, & Baron, 2007; Karabulut, 2016; Rauch & Frese, 2007; Zhao & Scheibert, 2006).



Da in der vorliegenden Arbeit das Fiihrungsverhalten von Entrepreneuren, sprich Startup

Griindern im Fokus ist, wird hauptsédchlich auf den letztgenannten Ansatz eingegangen.

Personlichkeitsmerkmale werden definiert als Veranlagungen, genauer gesagt als eine
bestimmte Art von Reaktion und Handeln einer Person in verschiedenen Situationen
(Caprara & Cervone, 2000, S. 65). Personlichkeitsmerkmale sind dauerhaft und zeigen
iber die Zeit ein hohes Mass an Stabilitiit auf (Caprara & Cervone, 2000, S. 64). Unter-
schiedliche Personlichkeitseigenschaften konnen das Handeln und Verhalten von Unter-
nehmern erleichtern oder behindern (Rauch & Frese, 2007), womit Personlichkeitsmerk-
male als Préddiktoren fiir unternehmerisches Verhalten angesehen werden konnen (Rauch
& Frese, 2000).

Der Personlichkeitsansatz ist eine der klassischen und frithen Herangehensweisen, um
Entrepreneurship zu erforschen, aber zugleich eines der umstritteneren Forschungsge-
biete (Baum et al., 2007; Gartner, 1989). Viele Forscher trafen anfangs der 1980er-Jahre
die Annahme, ohne sie genau zu untersuchen, dass Unternehmer spezielle Personlich-
keitsmerkale haben. Andere Forscher, welche diese Hypothesen priiften, trafen auf zwei-
felhafte Ergebnisse (Llewellyn & Wilson, 2003). Aldrich und Wiedenmayer (1993, S. 62)
argumentierten, dass mit dem Personlichkeitsansatz die Forschung zu fest in eine Rich-
tung gelenkt wird und dabei sowohl die volatile Natur der Geschiftsumwelt als auch das
eigene Engagement nicht beachtet werden. Zu dieser Zeit war die Ablehnung des Person-
lichkeitsansatzes stark ausgeprigt, erschien aber angesichts des Mangels an unterstiitzen-
der empirischer Forschung zu diesem Thema gerechtfertigt (Llewellyn & Wilson, 2003).
Dennoch hat sich im Laufe der Zeit ein Konsens gebildet, dass es immer einer menschli-
chen Vision, Absicht und Anstrengung bedarf, um eine Geschiftsidee zu entwickeln und
diese erfolgreich umzusetzen (Baum et al., 2007). Aus diesem Grund haben sich iiber die
Jahre die Meinungen wieder geédndert und es hat eine Wiederbelebung der Personlich-
keitsforschung sowohl in der Fiihrung als auch in der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie stattgefunden (Baum et al., 2007). Inzwischen sind sich die Forscher einig, dass es
zahlreiche Beweise fiir die Giiltigkeit bestimmter Personlichkeitsvariablen fiir das unter-
nehmerische Verhalten (Baum et al., 2007; Karabulut, 2016; Rauch & Frese, 2007) und
fiir die Fiihrung (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002; Solaja, Idowu, & James, 2016)
gibt.



2.1.2 Das Profil eines Entrepreneurs

In der Personlichkeitsforschung von
Entrepreneuren herrscht eine Debatte
dariiber, ob Forscher breite Charak-
tereigenschaften verwenden sollen
(Big-Five Personlichkeitsmerkmale)
oder ob spezifische Merkmale fiir die
Untersuchung geeigneter sind. Ones
und Viswesvaran (1996) argumentie-
ren, dass die breiten Big-Five Person-
lichkeitsmerkmale  bessere  Pri-
diktoren fiir das unternehmerische
Verhalten als die spezifischen Merk-

male sind. Gemiss Ones und ViSwes-  apbildung 3:  Personlichkeitsmerkmale zur Definition
eines Entrepreneurs

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Sahinidis et al. (2020)

varan (1996) weisen die spezifische-
ren Merkmale eine geringe Zuverlis-

sigkeit und Validitét auf.

Das Big-Five Personlichkeitsmerkmale Modell ist in den 1990er Jahren entwickelt wor-
den und hat geholfen, ein allgemeines Instrument zu schaffen, um vage Personlichkeits-
variablen zu organisieren (Digman, 1990). Zu den Big-Five Personlichkeitsmerkmalen
gehoren Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit und Neurotizismus
(Abbildung 3). Sie bilden zusammen eine grundlegende Struktur, um die Personlichkeit

eines Menschen zu beschreiben.

Ein weiteres, wichtiges Personlichkeitsmerkmal, welches Bestandteil umfangreicher For-
schung im Bereich Entrepreneurship ist, ist die Risikobereitschaft (Fernald, Solomon, &
Tarabishy, 2005; Karabulut, 2016; Zhao & Scheibert, 2006). Einige Studien zeigen, dass
Risikoneigung keiner dieser Big-Five Personlichkeitsmerkmale zugeteilt werden kann, es
allerdings eine Kombination aus diesen Personlichkeitsfaktoren widerspiegelt (Zhao &

Scheibert, 2006). Aufgrund der Schwierigkeit, dieses Merkmal einer Kategorie unterzu-



ordnen, und aufgrund der bemerkenswerten Bedeutung in der Literatur, wird die Risiko-
bereitschaft fiir gewohnlich als sechstes, unabhangiges Merkmal aufgefiihrt (Abbildung
3).

Tabelle 1 fasst die Personlichkeitsmerkmale zusammen, die einen Einfluss auf das unter-
nehmerische Handeln einer Person ausiiben. In der hintersten Spalte wird aufgezeigt, ob
gemass der aktuellsten Studie zu den Big-Five Personlichkeitsmerkmalen von Sahinidis,
Tsaknis, Gkika und Stavroulakis (2020) ein signifikanter Einfluss auf das unternehmeri-
sche Denken einer Person festgestellt werden kann. Die griin markierten Felder haben
einen bewiesenen, signifikanten Einfluss auf das Verhalten eines Entrepreneurs. Bei den
zwei orange markierten Personlichkeitsmerkmalen konnte kein signifikanter Zusammen-

hang festgestellt werden und konnte in einer zukiinftigen Studie erneut untersucht wer-

den.
Big-Five e Positive T Einfluss auf Zusammen-
Personlichkeits- - I unternehmerisches hang signifi-
Merkmal Personlichkeits
e ¢ = ziige —— Denken kant bewiesen?
Kreativ Unvorhersehbar
Hoch Positiver Effekt
Aufgeschlossen Unkonzentriert
Offenheit P sl Enestimi Ja
agmatisc gstirnig
Tief Negativer Effekt
Datengesteuert Dogmatisch
Leistungsorientiert Stur
Hoch Positiver Effekt
Gewissenhaf- Selbstdiszipliniert Zwanghaft I
a
tigkeit Flexibel Ungenau
Tief Negativer Effekt
Spontan Unzuverlassig
. Aufmerksamkeitsbediirf-
Kontaktfreudig
Hoch tig Positiver Effekt
Selbstbewusst _
Extraversion Dominant Ja
Zuriickhaltend Distanziert
Tief Negativer Effekt
Reflektierend Ich-bezogen
Mitfiihlend Naiv
Hoch Negativer Effekt
Vertraglich- Kooperativ Unterwiirfig
Nein
keit ‘Wettbewerbsfahi Streitlusti
Tief i - Positiver Effekt
Hinterfragend Nicht vertravenswiirdig
Reaktionsfahig Emotional instabil
Hoch Negativer Effekt
Erregbar Unsicher
Neurotizismus Nein
Ausgeglichen Unbekiimmert
Tief Positiver Effekt
Gelassen Gelangweilt
Mutig Uberstiirzt
Hoch X Positiver Effekt
Risikobereit- Impulsiv Uniiberlegt
Ja
schaft Bedacht Pessimistisch
Tief i . i Negativer Effekt
Gewissenhaft Angstlich
Tabelle 1:  Ubersicht der Big-Five Personlichkeitsmerkmale eines Entrepreneurs
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sahinidis et al. (2020)
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2.1.3 Startups

2.1.3.1 Definition

In der Literatur sind unterschiedliche Definitionen von Startups zu finden. Die meisten
Autoren sprechen von einem Unternehmen in der ersten Phase seiner Tétigkeit (Zaech &
Baldegger, 2017). Anfang und Ende dieser ersten Phase sind jedoch nicht klar definiert
und auch die Anzahl der Phasen ist nicht endgiiltig festgelegt (Levie & Lichtenstein,
2010). Ripsas, Schaper und Noll (2013, S. 4) definieren Startups wie folgt: «Jiinger als
10 Jahre, deutliches Mitarbeiterwachstum und/oder deutliches Wachstum anderer zentra-
ler Kennzahlen (z.B. Umsatz, Kunden, ...), hohe Innovationsfihigkeit». Die meisten be-
stehenden Definitionen von Startups beziehen sich allerdings nur auf das Alter der be-
troffenen Unternehmen (Zaech & Baldegger, 2017).

Diese Inkonsistenz an Startup Definitionen wurde bereits von Luger und Koo (2005) fest-
gestellt, die anschliessend in ihrer Studie «Defining and Tracking Business Start-Ups»
eine allgemeingiiltige Definition eines Startups liefern, die auf alle von ihnen iiberpriiften
Artikel zutreffen. Gemadss ihrer Definition ist ein Startup neu, aktiv und unabhiingig.
Um Studien vergleichbar zu machen, sollten bei der Einstufung von Unternehmen als
Startups alle drei Kriterien zusammen verwendet werden (Luger & Koo, 2005).

Der grosste Teil der bisherigen Studien verwendet «neu» als Hauptkriterium, wenn sie
ein Startup definieren (Luger & Koo, 2005). Nach dieser Definition umfasst «neu» jedes
neu gegriindete Unternehmen in einer bestimmten Zeitperiode, mit Ausnahme derjenigen,
die aufgrund Anderungen im Namen, Eigentum, Standort oder Rechtsstatus neu gegriin-
det werden.

Luger und Koo (2005) weisen darauf hin, dass der Ansatz «neu» allein nicht ausreicht,
da einige registrierte Unternehmen nur auf dem Papier existieren und nicht aktiv auf dem
Markt agieren. Das legt «aktiv» als zweites Kriterium nahe. Um als Startup zu gelten,
muss eine Firma nicht nur neu, sondern auch im Handel mit Waren oder Dienstleistungen
titig sein.

Bisher wird ein Startup als eine «neue und aktive Geschiftseinheit, die friiher nicht exis-
tiert hat» definiert. Luger und Koo (2005) zeigen auf, dass diese Definition noch nicht
ausreichend ist. Die Definition beinhaltet nicht nur neu gegriindete Firmen von einer Ein-

zelperson oder einer Griindergruppe, sondern auch Firmen, die von existierenden Unter-
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nehmen gegriindet werden (Mason, 1983). Luger und Koo (2005) beschreiben, dass die-
ser Unterschied des Griindungsorgans einen bedeutenden Einfluss auf die Grosse, Kapi-
talisierung und auf die wirtschaftlichen Anreize des Startups hat. Weiter argumentieren
Johnson und Cathcart (1979), dass diese zwei unterschiedlichen Startup Typen nicht mit-
einander zu vergleichen sind. Aus diesem Grund wird «unabhéngig» als drittes Kriterium

fiir die Definition eines Startups gewihlt.

Werden die drei Kriterien «neu», «aktiv» und «unabhéngig» zusammengenommen, kann
ein Startup als eine Organisation definiert werden, «die zuvor nicht existiert hat (neu), die
wihrend eines bestimmten Zeitraum mindestens einen bezahlten Mitarbeiter eingestellt
hat (aktiv) und die weder eine Tochtergesellschaft noch eine Zweigniederlassung einer

bestehenden Firma ist (unabhéngig)», wie Luger und Koo (2005, S. 19) beschreiben.

2.1.3.2 Entwicklungsphasen in einem Startup

Startups durchlaufen verschiedene Phasen, wihrend sie wachsen und sich entwickeln.
Speziell in der Anfangszeit bestehen nur wenige bis gar keine Strukturen und nur wenige
vorgefertigte Abldufe und Richtlinien (Bogott et al., 2017). Startups sind von einem dy-
namischen Umfeld und von einem kontinuierlichen Wandel geprigt (Pellegrino, Piva, &
Vivarelli, 2012). Dies kann oft Unsicherheiten auslosen, wobei das Team gezwungen
wird, sich Verdnderungen zu stellen und darauf zu reagieren (Bogott et al., 2017). Ein
Startup Leader muss in der Lage sein, sich auf diese Phasen einzustellen und sie, wenn
notig, aktiv zu beeinflussen. In jeder Entwicklungsphase dndern sich die Rahmenbedin-
gungen fiir das Startup und somit auch die Ziele, Risiken, Chancen, Aufgaben und Her-
ausforderungen. «Jede dieser verschiedenen Phasen hat einen signifikanten Einfluss auf
die Dynamic im Unternehmen und somit auch auf das gesamte Team.», wie Bogott et al.

(2017, S. 112) schreiben.

In der Literatur besteht keine einheitliche Definition zu den Entwicklungsphasen in einem
Startup. Die Phasen werden je nach Zeitabschnitten, Umsatzzahlen oder sonstigen «Key
Performance Indicators» in die verschiedenen Etappen eingeteilt. Bogott et al. (2017, S.
111) schreiben, dass der klassische Lebenszyklus eines Startups aus drei Stadien besteht,

bevor es sich letztendlich etabliert. Somit wird in ihrem Buch «Im Startup die Welt ent-

-12-



decken» die Entwicklung in folgende Phasen unterteilt: Vorgriindung, Griindung/Umset-
zung, Wachstum und Etablierung. Diese Einteilung passt mit dem Eintrag im Griin-
derszene Lexikon (2020) iiberein, wobei dort folgende vier Phasen beschrieben werden:
Seed-Phase, Startup Phase, Emerging Growth und Expansion. Haufig besteht die Unter-
teilung aus vier Phasen, die Anzahl kann aber variieren. So macht Paschen (2017) in ihrer
Studie eine dhnliche Einteilung, allerdings nur mit drei Phasen: Pre-startup Phase, Startup
Phase und Growth Phase. Petch (2016) hingegen unterteilt die Entwicklung in 5 Etappen
ein: Seed & Development, Startup, Growth & Establishment, Expansion, Maturity & Pos-
sible Exit.

Ein anderer Ansatz wird von Salamzadeh und Kawamorita Kesim (2015, S. 182-183)
verfolgt, welche die Entwicklung in eine Bootstrapping Phase, eine Seed Phase und eine
Creation Phase einteilen. In der Bootstrapping Phase initiiert der Unternehmer selbst eine
Reihe von Aktivititen, um seine Idee in ein profitables Geschift zu verwandeln. Die
nichste Phase, die Seed Phase, ist gekennzeichnet durch Teamarbeit, Entwicklung von
Prototypen, Markteinfiihrung und der Suche nach unterstiitzenden Funktionen und Inves-
titionen zur Forderung des Wachstums des Startups. Die Creation Phase tritt ein, wenn
das Unternehmen auf den Markt kommt, seine Produkte verkauft und die ersten Mitar-

beiter einstellt.

Zusammenfassend wird gezeigt, dass die Mehrheit der oben erlduterten Definitionen eine
Vorgriindungs- und eine Griindungsphase beschreiben. Daher werden auch in der vorlie-
genden Arbeit die ersten zwei Phasen so gewdhlt. Bei den letzteren Phasen, die in der
Anzahl variieren, sind in der bisherigen Literatur Unterschiede vorhanden. Dennoch ist
zu erkennen, dass viele Studien zwischen einer Wachstums- und einer Etablierungsphase
unterscheiden. In dieser Arbeit werden, abgesehen von einer Ausnahme, ausschliesslich
Startups untersucht, die nicht élter als sechs Jahre alt sind, und die Etablierungsphase
noch nicht erreicht haben. Die Etablierungsphase, die hdufig mit dem Startup Verkauf
verbunden ist, ist daher fiir die Untersuchung dieser Arbeit nicht von Relevanz. Aus die-
sem Grund wird in der vorliegenden empirischen Studie auf das Untersuchen dieser Phase

verzichtet.
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Nachfolgend werden vier Phasen beschrieben, die Vorgriindungs-, Griindungs-, Aufbau-
und Wachstumsphase. Da sich diese Arbeit mit dem Thema Fiihrung auseinandersetzt
und Fiihrung stark von der Teamgrosse abhingig ist (Fischer, 2019), wird ein Unterschied
zwischen der Aufbau- und der Wachstumsphase gemacht. Diese zwei Phasen werden sich
im Speziellen durch die Mitarbeiterzahl und die damit verbundenen Strukturen unter-

scheiden.

Vorgriindungsphase

In der Vorgriindungsphase entstehen die Idee und der Wille, ein Unternehmen zu griin-
den. Die Priifung der Umsetzbarkeit der Idee steht im Mittelpunkt. Im Finanzierungsjar-
gon wird dieser Zeitraum auch Pre-Seed-Phase genannt (Sammer, 2020). In dieser Friih-
finanzierungsphase wird Kapital benotigt, um einen ersten Prototypen zu entwickeln und
zu beurteilen, ob das Produkt am Markt durchsetzbar ist (Griinderszene Lexikon, 2020).
Ein Feinkonzept des Geschiftsmodells, ein Businessplan und ein Proof of Concept wer-
den erarbeitet (Bogott et al., 2017). Es werden Ziele, Strategien und Meilensteine des
Startups klar definiert. Die Griinder stehen vor wichtigen Entscheidungen, wie zum Bei-
spiel bei der Wahl der Rechtsform, des Standorts, der Buchfiihrungsform, der Preispolitik
und der Finanzpartner (Sammer, 2020). Zu einer der grossten Herausforderungen in die-
ser Phasen gehort die Liquiditéts-, Budget- und Finanzierungsplanung (Salamzadeh &
Kawamorita Kesim, 2015). Von der Idee bis zur Griindung des Startups dauert es fiir

gewohnlich ungefihr ein Jahr (Bogott et al., 2017).

Griindungsphase

Diese Phase wird durch die Unternehmensgriindung und dem Eintrag im Handelsregister
eingeleitet (Bogott et al., 2017). Die meisten Startups beginnen in ihrem Griinderteam
und haben zu diesem Zeitpunkt noch keine Mitarbeiter. Die Griindungsphase umfasst die
Fertigstellung eines marktreifen Produkts oder einer Dienstleistung und die anschlies-
sende Markteinfiihrung (Griinderszene Lexikon, 2020). Es wird am Aufbau der Organi-
sation gearbeitet, wobei der Schwerpunkt auf der Vertriebs- und Produktionsvorbereitung
und auf der Umsetzung der ersten Marketingkampagne liegt (Bogott et al., 2017). Zudem
miissen sich die Startup Griinder mit rechtlichen Themen, wie beispielsweise dem Ge-
sellschaftsvertrag, Versicherungen, Kontoeroffnungen, Einzahlung des Stammkapitals,

SVA-Anmeldung und der Meldung beim Steueramt auseinandersetzen (Sammer, 2020).
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Die Kundenakquise ist eine der Hauptaufgaben in dieser Phase (Bogott et al., 2017). Zu
diesem Zeitpunkt ist der nahe Kundenkontakt essenziell, da die ersten Feedbacks sehr

wertvoll fiir die Weiterentwicklung des Produkts sind.

Aufbauphase

In der Aufbauphase liegt der Fokus auf der Rekrutierung der ersten Mitarbeiter mit er-
gianzenden Fihigkeiten, um das Potenzial des Unternehmens voll auszuschopfen (Petch,
2016). Die Startup Griinder werden viel Zeit in den Einstellungsprozess investieren, denn
die ersten fiinf Mitarbeiter stellen besondere Schliisselfiguren dar (Bogott et al., 2017, S.
115). Mit der Einstellung von Mitarbeitern werden die ersten Strukturen geschaffen. Es
entwickelt sich eine Einkommensquelle und es werden regelméssig neue Kunden gewon-
nen (Petch, 2016). Das Ziel dieser Phase ist es, das Startup im Markt zu festigen (Sammer,
2020).

Wachstumsphase

In der Wachstumsphase werden mehr Kapital und weitere Mitarbeiter benotigt (Bogott et
al., 2017, S. 117). Das Team wichst und es ist die Aufgabe der Fiihrungsperson, eine
Ordnung und Kohision herzustellen, wihrend die Teams nach klar definierten und kom-
munizierten Zielen mobilisiert werden (Petch, 2016). Diese Phase ist vom Wandel der
Teamstruktur geprigt, wobei sich anschliessend die Strukturen im Startup stetig verfesti-
gen. Die Startup Griinder miissen sich bewusst sein, dass ihr expandiertes Team einen
grossen Teil der Aufgaben iibernehmen wird, die bisher unter ihrer eigenen Kontrolle
standen (Petch, 2016). Die grosste Herausforderung in dieser Phase ist, die neuen Aufga-
ben, welche die Aufmerksamkeit der Griinder erfordern, sinnvoll aufzuteilen. Zu diesen
Aufgaben zihlen beispielsweise die Verwaltung steigender Einnahmen, die Betreuung
der Kunden, der Umgang mit der Konkurrenz und die Anpassungen an die wachsende
Belegschaft (Petch, 2016).

Das Ziel dieser Phase ist, die Marktreife und eine anschliessende Marktdurchdringung zu
erreichen (Bogott et al., 2017, S. 117). Daher besteht die Aufgabe der Startup Griinder
darin, sich neuen Herausforderungen zu stellen, um das stetige Voranschreiten des Star-
tups zu ermoglichen und gleichzeitig die Risiken abzumessen, um das Unternehmen vor

Eventualititen zu sichern (Petch, 2016).
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2.2 Leadership

Im Jahr 1977 hat ein Professor der Harvard Business School, Abraham Zaleznik, einen
Artikel mit dem Titel «Managers and Leaders: Are They Different?» (Zaleznik, 2004)
herausgegeben und damit eine Debatte an den Business Schools ausgeldst. Er argumen-
tiert, dass in der herkdmmlichen Forschung liber Management ein essenzieller Teil fehlt,
genauer gesagt die Inspiration, Vision und das gesamte Spektrum der menschlichen An-
triebe und Impulse. Der publizierte Artikel von Zaleznik (2004) stellte einen Wendepunkt

in der Forschung iiber Leadership dar.

2 2.1 Definitionsansitze im Uberblick

Ahnlich wie bei der Definition von Entrepreneurship zeigt ein Uberblick zu den wissen-
schaftlichen Studien, dass eine Vielzahl unterschiedlicher Ansitze existiert, um Lea-
dership zu definieren (Bass & Stogdill, 1990; Bass & Bass, 2008; Gerstner & Day, 1997;
Howell & Frost, 1989; Klimoski & Hayes, 1980; Northouse, 2018). Einige Forscher kon-
zeptualisieren Fiihrung als ein Biindel von Eigenschaften oder als Verhalten, wihrend
andere situative, transformationelle oder Beziehungsansitze verwenden.

Leadership wird in vielen verschiedenen Kontexten, in grossen Organisationen, kleinen
Gruppen, therapeutischen Gruppen und Startups sowohl mit qualitativen als auch mit
quantitativen Methoden untersucht. Seit mehr als einem Jahrhundert versuchen Wissen-
schaftler, Fiihrung zu definieren, und haben dabei noch keinen Konsensus erreicht. Den-
noch lassen sich vier Merkmale erkennen, die in den meisten Definitionsansitzen enthal-
ten sind und als allgemeingiiltige Voraussetzung betrachtet werden kann (Northouse,

2018):

(1) Leadership ist ein Prozess.
(2) Dieser Prozess beinhaltet die Einflussnahme von Menschen auf Menschen.
(3) Leadership findet in einem Gruppenkontext statt.

(4) Es wird ein gemeinsames Ziel verfolgt.

Die Definitionen haben sich mit der Zeit kontinuierlich weiterentwickelt. Abbildung 4

zeigt den chronologischen Uberblick der Leadership Ansiitze.
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«Trait», «Situational» «New Leadership» und «Emerging» sind urspriingliche Leadership
Ansitze, die je nach Perspektive eine Verbindung zu Entrepreneurial Leadership aufwei-

sen. Aus diesem Grund werden nachstehend diese Ansitze genauer beschrieben.

Abbildung 4: Entwicklung von Leadership Theorien iiber die Zeit
Quelle: Northouse (2018, S. 35)

«Trait» Ansatz

Vergleichbar mit der Personlichkeitsdefinition im Bereich Entrepreneurship kann auch
bei der Definition von Leadership der Personlichkeitsansatz (Trait Approach) verfolgt
werden, indem Leadership als Biindel von Personlichkeitsmerkmalen angesehen wird.
Die friihen Theorien zum Personlichkeitsansatz wurden «Great-Manx»-Theorien genannt,
weil sie die angeborenen Qualititen und Merkmale von grossen, sozialen, politischen
Leadern wie beispielsweise von Katharina die Grosse oder Mahatma Gandhi identifizier-
ten und untersuchten (Northouse, 2018). In den 1980er Jahren verbanden Forscher Ei-
genschaften mit den Big-Five Personlichkeitsfaktoren, wahrend in den 1990er Jahren das
Interesse an emotionaler Intelligenz als Eigenschaft an Bedeutung gewann (Northouse,
2018).

Um Entrepreneurial Leadership zu definieren, konnen die Personlichkeitsmerkmale eines
Entrepreneurs mit denen eines Leaders verglichen werden. Fernald et al. (2005) publi-
zierte eine Meta-Analyse von 136 untersuchten Studien und zeigt die Personlichkeits-
merkmale eines Entrepreneurs und eines Leaders in der Gegeniiberstellung auf (vgl. Ka-

pitel 2.3.1).
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«Situational» Ansatz

Dieser Ansatz basiert auf der Voraussetzung, dass unterschiedliche Situationen unter-
schiedliche Arten der Fiihrung erfordern. In den spiten 1960er Jahren hat sich Fiedler
(1967) mit der Kontingenztheorie auseinandergesetzt, die sich auf die Ubereinstimmung
zwischen dem Fiihrungsstil und spezifischen situativen Variablen konzentriert (Schirmer
& Woydt, 2016, S. 158). Ein anderer Ansatz, die Weg-Ziel-Theorie, untersucht, wie Fiih-
rungskrifte die Mitarbeitermotivation nutzen, um Leistung und Zufriedenheit zu steigern
(House, 1971).

Wird als Voraussetzung und situative Variable der Startup Kontext angesehen, stellt dies

eine Moglichkeit dar, Entrepreneurial Leadership zu definieren.

«New Leadership» Ansatz

Diese Ansitze kamen Mitte der 1980er Jahre auf und werden bis heute als «neue Fiih-
rungsansitze» bezeichnet (Northouse, 2018). Beginnend mit den Arbeiten von Bass und
Stogdill (1990) sowie Howell und Frost (1989), entwickelten sich visionédre und charis-
matische Fiihrungstheorien. Aufbauend auf diesen Theorien entwickelte sich der «Tran-
formational Leadership» Ansatz, der bis heute aktuell ist. Dieser Ansatz beschreibt Fiih-
rung als einen Prozess, der Menschen und Organisationen verdndert (Northouse, 2018).
Speziell im Zusammenhang mit Startups wurden in den letzten Jahren viele Studien zu
«Transformational» Leadership durchgefiihrt (vgl. Kapitel 2.3.2.1) (Dionne et al., 2004;
Gumusluoglu & Ilsev, 2009; Peterson et al., 2009; Zaech & Baldegger, 2017).

«Emerging Leadership» Ansatz

Im 21. Jahrhundert hat sich ein vielféltiges Spektrum an Fiihrungsansétzen gebildet. Beim
«adaptive Leadership» Ansatz wird untersucht, wie Fiihrungskrifte Menschen helfen
konnen, Herausforderungen und Probleme anzugehen und sich an Verdnderungen anzu-
passen. Bei diesem Ansatz liegt der Fokus darauf, dass die Fiihrungsperson andere ermu-
tigt, Probleme zu l6sen und sich dem Wandel anzupassen (Northouse, 2018; Yukl &
Mahsud, 2010).

Beim «authentic Leadership» Ansatz wird die Authentizitit der Fiihrungspersonen ana-
lysiert. Dieser Ansatz stOsst bisher auf grosses Interesse (Avolio & Gardner, 2005; Nort-

house, 2018).
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Bei «spiritual Leadership» wird untersucht wie Leaders mit Hilfe von Werten, dem
Gefiihl der «Berufung» und dem Mitgliedschaftsgefiihl ihre Anhinger motivieren knnen
(Fry, 2003; Northouse, 2018).

Beim «servant Leadership» Ansatz versetzt sich die Fiihrungsperson in die Rolle eines
Dieners, der sich auf die Bediirfnisse der Anhénger konzentriert, um diesen Anhéngern
zu mehr Autonomie und Wissen zu verhelfen (Northouse, 2018; Sendjaya & Sarros,

2002).

In jiingerer Zeit haben Forscher vermehrt die «<Emerging Leadership» Ansétze im Zu-
sammenhang mit Startups betrachtet. Auf die aufstrebenden Ansitze im Startup Kontext

wird im Kapitel 2.3.2.2 genauer eingegangen.

Der chronologische Uberblick der Fiihrungstheorien ist nicht so zu verstehen, dass die
Ansitze als getrennt angesehen werden und abschliessend in unterschiedliche Epochen
einzuordnen sind. Viele dieser Theorien treten gleichzeitig auf und bauen aufeinander
auf. Auch wenn die Popularitit eines Ansatzes iiber die Zeit nachgelassen hat, beeinflusst

die Theorie weiterhin die Forschung von neuen Fiihrungsansitzen (Northouse, 2018).

2.2.2 Primére Fiihrungsstile

Lewin, Lippit, und White (1939) gehoren zu den Ersten, die drei unterschiedliche Fiih-
rungsstile identifiziert und beschrieben haben.

Beim autoritiren Fiihrungsstil gestaltet die Fiihrungsperson den Arbeitsalltag, be-
stimmt Aufgaben und setzt Ziele, ohne dass die Mitarbeiter sich bei den Entscheidungen
beteiligen konnen. Die Fiihrungskraft plant alle Aufgaben bis ins Detail und die Mitar-
beiter fithren die Befehle entsprechend aus. Die Beziehung zwischen Leader und Follo-

wer basiert auf dem Befehl-Gehorsam Prinzip (Schirmer & Woydt, 2016).

Beim demokratischen Fithrungsstil werden alle Mitarbeitender in die Planung der Auf-
gaben und Festsetzen der Ziele miteinbezogen. Sowohl die Fiihrungsperson als auch die
Mitarbeiter konnen Losungsvorschldge einbringen, die ebenbiirtig behandelt werden

(Schirmer & Woydt, 2016).

Der laissez-faire-Stil ist von der Abwesenheit von Fiihrungsmassnahmen gepréigt und

kann daher nicht als Fiihrung bezeichnet werden. Der Laissez-faire Stil dussert sich in
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einer distanzierten und desinteressierten Einstellung des Leaders, wobei auch keine kon-
kreten Ziele definiert werden. Die Fiihrungsperson antwortet auf Fragen, bietet ansonsten
aber keine Unterstiitzung, sondern agiert passiv und initiativlos (Schirmer & Woydt,

2016).

2.2.3 Fiihrungsaufgaben

Startup Griinder setzen sich tdglich mit Leadership auseinander und nehmen sich Fiih-
rungsaufgaben auf unterschiedlichen Ebenen an. Es existieren verschieden Ansitze, Fiih-
rungsaufgaben zu strukturieren, wie zum Beispiel die Unterteilung zwischen normativen,
strategischen und operativen Fiihrungsaufgaben (Dillerup & Stoi, 2016). Northouse
(2018) hingegen teilt die Fiihrungsaufgaben in die drei Kategorien «Administrative», «In-
terpersonal» und «Conceptual» ein. Er argumentiert, dass erfolgreiche Fiihrungspersonen
Managementaufgaben verstehen (Administrative) und gleichzeitig Beziehungen zu den
Menschen, die ihnen bei ihrer Arbeit helfen, aufbauen miissen (Interpersonal)
(Northouse, 2018). In der Kategorie «Conceptual» werden strategische Planung, Schaf-
fung einer Vision und Losen von Problemen als Fiihrungsaufgaben genannt. Die vorlie-
gende Arbeit verfolgt das Modell von Schirmer und Woydt (2016, S. 12), welches die
Fiihrungsaufgaben in selbstfiihrungsbezogene Aufgaben, mitarbeiterbezogene und am

Managementprozess orientierte Fiihrungsaufgaben unterteilt (Abbildung 5).

Abbildung 5:  Zentrale Fiithrungsaufgaben
Quelle: Schirmer und Woydt (2016, S. 12)
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2.2 .4 Fiihrungsprinzipien

Das Wort Prinzip stammt vom lateinischen Wort «Principum», was mit «Grundlage» und
im Plural mit «Grundsitze» iibersetzt wird. Geméss Definition ist ein Prinzip eine «feste
Regel, die jemand zur Richtschnur seines Handelns macht, durch die er sich in seinem
Denken und Handeln leiten ldsst» (Duden, 2020). Leadership Prinzipien werden durch
personliche Wertvorstellungen und Uberzeugungen beeinflusst (Eades, 2020) und sind
daher sehr individuell auf den Startup Griinder und sein Unternehmen abgestimmt. Lea-
dership Prinzipien wiederum, beeinflussen die Art und Weise wie gefiihrt wird, demzu-
folge den Fiihrungsstil. Besteht beispielsweise bei einer Fiihrungsperson Gemeinschaft-
lichkeit als Leadership Prinzip, ist es naheliegend, dass der demokratische Fiihrungsstil
im Unternehmen angewendet wird.

In der Literatur existieren verschiedene Handlungsempfehlungen fiir erfolgsverspre-
chende Leadership Prinzipien. Eades (2020, S. 84-85) publiziert, dass Sicherheit, Ver-
bundenheit, Positivitit und Energie Fiihrungsprinzipien darstellen, die ein effektives Den-
ken und positives Verhalten der Mitarbeiter bewirken. Loftesness und Grosse (2017)
empfehlen im Griinderteam eine Ubung zu den Wertvorstellungen und Uberzeugungen
durchzufiihren und die wichtigsten und einvernehmlichen Themen aufzuschreiben. Die
Leadership Prinzipien werden sich so formen und konnen anschliessend dem Team mit-
geteilt werden. Zudem zeigen sie, dass die friihzeitige Integration von Fiihrungsprinzipien

in den Recruiting Prozess fiir die Teambildung vorteilhaft ist.
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2.3 Entrepreneurial Leadership

2 .3.1 Definitionsansitze im Uberblick

Die Erforschung der Verbindung von Entrepreneurship und Leadership hat in den letzten
Jahren stark zugenommen (Leitch & Harrison, 2018). Wie in den Kapiteln 2.1 und 2.2
bereits aufgezeigt, sind die Definitionen von Entrepreneurship und Leadership zwei weit-
gehend umstrittene Forschungsgebiete. Auch wenn kein Konsensus besteht, wie Lea-
dership definiert wird, besteht die Einstimmigkeit, dass Leadership wichtig und situati-
onsabhingig ist (Leitch & Harrison, 2018). Der grosste Teil der Forschung im Bereich
Leadership ist in etablierten Unternehmenskontexten angesiedelt und Untersuchungen im
Zusammenhang mit kleinen und mittleren Unternehmen wurden bislang weniger thema-
tisiert. Leitch und Harrison (2018) erkléren, dass diese Vernachlédssigung fiir die kontext-
basierte Definition von Entrepreneurial Leadership keinen Einfluss hat. Bei dieser Defi-
nition wird Entrepreneurial Leadership als eine Art Fiihrung bezeichnet, die in einem be-
stimmten Umfeld stattfindet, in diesem Fall in einem Startup oder einem Kleinunterneh-
men. Weiter begriinden sie, dass abgesehen vom kontextbasierten Ansatz die Untersu-
chung von Unternehmern als Fiihrungspersonen eine Liicke sowohl in der Leadership-
als auch in der Entrepreneurship Literatur darstellt. Die Erforschung eines Griinders oder
Unternehmers einer kleinen und aufstrebenden Firma als Fiihrungsperson ist bisher noch
kein Studienschwerpunkt. Vielmehr befindet sich das Entrepreneurial Leadership For-
schungsfeld noch in der Entwicklung, da bis jetzt keine Klarheit zur Definition und keine
geeigneten Instrumente zur Bewertung von Merkmalen und Verhaltensweisen bestehen
(Leitch & Volery, 2017; Leitch & Harrison, 2018; Renko, Tarabishy, Carsrud und Bréinn-
back, 2015). Leitch und Harrison (2018) argumentieren, dass Fiihrungsentwicklung in
Startups und Kleinunternehmen anders konzipiert werden muss als in etablierten Unter-
nehmen, da beispielsweise in Startups selten eine Trennung zwischen Fiihrungs- und Ma-
nagementverantwortung gemacht wird und die Organisationsstrukturen tendenziell ein-

facher und weniger hierarchisch sind.

Roschke (2018) zeigt auf, dass bei der Definition von Entrepreneurial Leadership die
Perspektive von zentraler Bedeutung ist. Es wird unterschieden, ob die Entrepreneurship-
Perspektive, die Leadership-Perspektive oder die Verbindungsstelle der beiden For-
schungsbereiche betrachtet wird. In Anlehnung an Leitch und Harrison (2018) zeigt
Roschke (2018, S. 8) ein Modell der drei Perspektiven auf (Abbildung 6).
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Abbildung 6:  Die drei Perspektiven von Entrepreneurial Leadership
Quelle: Roschke (2018, S. 8)

In der Perspektive eins, «Entrepreneurship as a style of leadership», beschreiben
Leitch und Harrison (2018) den unternehmerischen Fiihrungsstil, wobei das Individuum
im Mittelpunkt steht. Diese Theorie vertritt die Ansicht, die zentrale Aufgabe des Unter-
nehmers sei zu fithren und seinen Stil an die Bediirfnisse der Menschen anzupassen (Cun-
ningham & Lischeron, 1991). Diese Perspektive wird von Vecchio (2003) unterstiitzt,
indem er Entrepreneurial Leadership als eine Form von Leadership, die in einer Umge-
bung mit bestimmten Bedingungen auftritt, wie zum Beispiel in kleinen, schnell wach-
senden Unternehmen, betrachtet. Diese Perspektive impliziert die einseitige Ubertragung
von Konzepten aus dem Leadership- auf den Entrepreneurship Forschungsbereich (Leitch
& Harrison, 2018). Nach dieser Auffassung kann Entrepreneurial Leadership mit Hilfe
der bereits verfiigbaren Theorie im Bereich Leadership verstanden und untersucht werden
(Leitch & Volery, 2017). Eine genauere Betrachtung von Leadership Forschung zeigt,
dass Elemente, die traditionell mit Entrepreneurship in Verbindung gebracht werden, in
die Definition von Leadership eingeflossen sind. Yukl (2012) identifiziert verdnderungs-
orientiertes Verhalten, das darin besteht, Verdnderungen zu befiirworten, Innovationen

zu fordern und kollektives Lernen zu ermdglichen, als Leadership Verhalten.
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Bei der Perspektive «Leadership as an entrepreneurial mindset» steht Entrepreneu-
rship im Vordergrund und es wird argumentiert, dass Leadership als Bestandteil von Ent-
repreneurship wahrgenommen werden soll. Gupta, MacMillan und Surie (2004) unter-
stiitzen diesen Ansatz, indem sie erklidren, dass eine unternehmerische Denkweise und
ein unternehmerisches Verhalten fiir eine effektive Fiihrung unerlésslich sind. In diesem
Verstédndnis sind unternehmerische Fiihrungspersonlichkeiten nicht darauf beschrénkt, in
Startups oder Kleinunternehmen titig zu sein. Sie sind in der Lage, in jeder Organisation,
an jeder Aufgabe zu arbeiten und Teams unternehmerisch zu fiihren (Leitch & Harrison,
2018). Dabei liegt der Fokus auf der Erkennung und Nutzung unternehmerischer Chancen
und auf der Entdeckung und Nutzung strategischer Wertschopfung (Renko et al., 2015),
was in Ubereinstimmung mit den jiingsten Trends im Unternehmertum steht. In dieser
Perspektive hat sich ein Unternehmer Fiihrungsmodelle und Fiihrungskonzepte angeeig-

net, um das Denken in seinem Fachgebiet voranzubringen (Roschke, 2018).

Die dritte Perspektive beschreibt «Entrepreneurial Leadership at the interface of two
domains» und zeichnet sich dadurch aus, dass Wissenschaftler gemeinsame Themen im
Bereich Entrepreneurship und Leadership identifizieren (Leitch & Harrison, 2018). Die
Studie von Fernald et al. (2005) beispielsweise liefert Charakteristiken, die sowohl von
Entrepreneuren als auch von Leadern als essenziell genannt werden. «Achievement ori-
entated», «Creative», «Risk-Taker» und «Visionary» stellen die vier am ausgeprégtesten,
gemeinsamen Personlichkeitsmerkmale dar (Anhang A).

Weiter argumentieren Cogliser und Brigham (2004), dass Entrepreneurial Leadership
aufgrund historischer und konzeptioneller Parallelen als Schnittstelle entstanden ist, in-
dem sie Vision, Einfluss, Fiihrung innovativer und kreativer Individuen und Planung her-
vorheben. In jiingerer Zeit hat sich die dritte Perspektive mehrheitlich durchgesetzt und
Entrepreneurial Leadership wird als eigenstindiges Forschungsgebiet betrachtet
(Roschke, 2018). Das Konzept von Entrepreneurial Leadership wird heute sowohl in Star-
tups, kleinen und mittleren Unternehmen als auch in grossen, innovativen Unternehmen
anerkannt. In diesem Sinne beinhaltet die Essenz von Entrepreneurial Leadership die Fi-
higkeit einer Fiihrungsperson, die Leistung von Gruppenmitgliedern zu beeinflussen und
auf die Erreichung der Organisationsziele auszurichten (Karmarkar, Chabra, &
Deshpande, 2014), wobei das Erkennen und Nutzen von unternehmerischen Chancen im

Fokus steht (Renko et al., 2015).
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Die Fiihrungsperspektive wird in der vorliegenden Arbeit von traditionellen Fiihrungs-
theorien beeinflusst, weshalb der «Entrepreneurship as a style of leadership» Ansatz ver-
folgt wird. Dementsprechend wird in dieser Arbeit Entrepreneurial Leadership als Fiih-
rung in einem spezifischen Kontext, dem Startup Kontext, verstanden, was im Einklang
mit fritheren Forschungsarbeiten zu Startups steht (Ensley, Hmieleski & Pearce, 2006;

Peterson et al., 2009; Zaech und Baldegger, 2017).

2.3.2 Entrepreneurial Leadership in Startups

2.3.2.1 Transformational, Transactional, Laissez-faire Leadership

Wie auch im Kapitel 2.2.1 zu sehen ist, entwickelte sich die Forschung im Bereich Lea-
dership stetig weiter. In den letzten Jahren hat sich im Bereich der Forschung von Lea-
dership in Startups das entwickelte Modell von Bass (1995) iiber «Transactional»,
«Transformational» und «Laissez-faire» Leadership Stilen vermehrt durchgesetzt.
«Transformational» Leadership wird dabei als die effektivste und aktivste Form des Fiih-
rungsverhaltens beschrieben, wihrend «Transactional» Leadership eine mittlere Wirk-
samkeit und Aktivitit aufzeigt. Der «Laissez-faire» Ansatz weist das passivste Fiithrungs-

verhalten auf (Bass, 1995).

«Transformational» Leaders motivieren ihre Mitarbeiter, indem sie eine inspirierende Vi-
sion der Zukunft vermitteln (Bass, 1995; Roschke, 2018). Sie fordern das personliche
Wachstum und die Entwicklung der Mitarbeiter durch intellektuelle Stimulierung, indem
sie ihnen herausfordernde Gelegenheiten bieten, ihre bisherigen Denkmuster aufzubre-
chen und neue Einblicke zu erlangen. «Transformational» Leadership ist von Enthusias-
mus und der individuellen Wertschitzung der Mitarbeiter geprigt. Die Fiihrungsperson
wirkt als Vorbild fiir die Mitarbeiter und setzt moralische Standards (Schirmer & Woydt,
2016; Zaech & Baldegger, 2017).

Beim «Transactional» Leadership Ansatz definiert und kommuniziert die Fiihrungsper-

son den Mitarbeitern, was erwartet wird und was sie erhalten, wenn sie diese Erwartungen

erfiillen. Bei diesem Fiihrungsstil wird mit betrieblichen Motivationsanreizen, das heisst
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mit bestimmtem Belohnungen fiir bestimmte Leistungen, gearbeitet (Schirmer & Woydt,

2016; Zaech & Baldegger, 2017).

Ein Uberblick zu den Unterschieden zwischen «Transformational» und «Transactional»

Leadership ist in der Abbildung 7 zu sehen.

Abbildung 7:  Abgrenzung zwischen Transactional und Transformational Leadership
Quelle: Schirmer und Woydt (2016. S. 189)

Ein Grossteil der Forschung im Bereich Leadership in Startups konzentriert sich darauf,
den Zusammenhang zwischen «Transformational» respektive «Transactional» Lea-
dership und der Startup Performance zu erforschen. Zahlreiche empirische Studien zeigen
einen positiven Zusammenhang zwischen «Transformational» Leadership und verschie-
denen Performance Indikatoren in Startups (Gumusluoglu & Ilsev, 2009; Howell &
Avolio, 1993; Peterson et al., 2009; Roomi & Harrison, 2011; Zaech & Baldegger, 2017).
Ensley et al. (2006) hingegen finden einen signifikant negativen Zusammenhang zwi-
schen «Transformational» Leadership und dem Umsatz- sowie dem Mitarbeiterwachs-
tum.

Eine Studie von Gumusluoglu und Ilsev (2009) beschreibt, dass «Transformational» Lea-
dership sowohl auf die Kreativitit der individuellen Mitarbeiter als auch auf die Innova-
tion des gesamten Unternehmens einen signifikant positiven Einfluss hat. In einer dhnli-
chen Studie von Newman, Tse, Schwarz und Nielsen (2018) wird dargelegt, dass Entre-
preneurial Leadership einen positiven Effekt auf die Kreativitit und Innovationskraft der
Mitarbeiter in einem Startup ausiibt. Zudem stehen positive psychologische Merkmale
wie Hoffnung, Optimismus und Widerstandsfdhigkeiten in einem positiven Zusammen-

hang mit «Transformational» Fiihrungsqualitdten (Peterson et al., 2009).
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Im Gegensatz zu den Erkenntnissen von «Transformational» Leadership ist sich die For-
schung im Bereich «Transactional» Leadership nicht einig, welchen Einfluss dieser Lea-
dership Ansatz auf die Performance eines Startups ausiibt. Startup Griinder, die eine we-
niger aktive Rolle bei der Fiihrung ihres Unternehmens spielen, konnen eine negative
Wirkung auf den Erfolg des Unternehmens haben. Zaech und Baldegger (2017) schrei-
ben, dass ein Startup, dessen Geschiftsfiihrer keine Vision entwirft, seine Mitarbeiter
nicht inspiriert und in keine Geschiftsprozesse eingreift, wenn dies erforderlich wire,
eher zum Scheitern verurteilt ist. Dies bestitigt eine Studie von Howell und Avolio
(1993), die belegt, dass «Transactional» Leadership negativ mit dem Erfolg der Ge-
schiftseinheit korreliert. Zaech und Baldegger (2017) haben in ihrer Studie dasselbe Re-
sultat erwartet, die empirischen Daten haben allerdings keinen signifikant negativen Zu-
sammenhang zwischen «Transactional» Leadership und dem Startup Erfolg aufgezeigt.
Chammas und Hernandez (2019) dokumentieren, dass sowohl «Transformational» als
auch «Transacitonal» Leadership einen positiven Einfluss auf die Leistung der einzelnen
Mitarbeiter aufweisen. Der Einfluss bei «Transformational» Leadership ist jedoch stirker
nachweisbar als bei «Transactional» Leadership (Chammas & Hernandez, 2019). Bass,
Avolio, Jung und Berson (2003) haben sowohl fiir «Transformational», als auch fiir
«Transactional» Leadership einen positiven Einfluss auf den Startup Erfolg nachgewie-

sen.

Die Mehrheit der Studien konzentriert sich bei den Untersuchungen auf «Transformatio-
nal» und «Transactional» Leadership und vernachldssigen dabei den «Laissez-faire» Stil
(Ensley et al., 2006; Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Zaech und Baldegger (2017) gehdren
zu den wenigen, die den «Laissez-faire» Stil im Startup untersucht haben. Entgegen ihrer
Hypothese konnten sie keinen signifikant negativen Zusammenhang mit der Startup Per-

formance feststellen.

2.3.2.2 Emerging Leadership

Studien zeigen, dass in Startups typischerweise Fiihrungsstile aus dem «Emerging Lea-
dership» Ansatz (vgl. Kapitel 2.2.1) angewendet werden (Karmarkar et al., 2014; Leitch
& Volery, 2017; Roschke, 2018).

Leitch und Volery (2017) beschreiben, dass die Fiihrung in Startup als authentisch und

charismatisch charakterisiert wird. Authentische Fiihrung bedeutet, dass sich ein Startup
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Griinder seiner selbst bewusst ist und in Ubereinstimmung mit seinem wahren «Ich» han-
delt (Avolio & Gardner, 2005; Leitch & Volery, 2017; Walumbwa, Christensen, &
Hailey, 2011). Walumbwa et al. (2011) bestdtigen, dass «authentic» Leadership in Star-
tups zunehmend identifiziert werden kann und prisentieren einen signifikant positiven
Zusammenhang zwischen «authentic» Leadership und der Startup Performance. Leitch
und Volery (2017) unterstiitzen diese Erkenntnis und legen dar, dass ein Startup Griinder
mit seinen personlichen Erfahrungen, Uberzeugungen und Emotionen einen bedeutenden

Einfluss auf die Mitarbeiter ausiibt.

Karmarkar et al. (2014) erortern, dass «Servant» Leadership sich im einundzwanzigsten
Jahrhundert in Startups verstérkt hat. «Servant» Leadership betont die Zusammenarbeit,
Empathie, Vertrauen und insbesondere den sittlichen Gebrauch von Macht. Der Fokus
liegt auf der Forderung des personlichen Engagements und der Unterstiitzung des Fort-
schritts der Einzelpersonen in einem Startup. Ein «Servant» Entrepreneur stellt den

Dienst iiber den Gewinn (Karmarkar et al., 2014)

2.3.2.3 Vertical und Shared Leadership

Ein weiterer Teil der Forschung befasst sich mit der Untersuchung von «vertical» und
«shared» Leadership in Startups, welcher im Zusammenhang mit dem autoritdren und
demokratischen Fiihrungsstil steht. Bei «vertical» Leadership wird von einer ernannten
oder formellen Fiihrungsperson ausgegangen, wihrend bei «shared» Leadership die Fiih-
rung innerhalb eines Teams ausgeht und keine einzelne Person die Fiihrungsfunktion
wahrnimmt (Ensley et al., 2006).

Dieses Forschungsgebiet wird in der Literatur kontrovers diskutiert. Roschke (2018)
schildert, dass in Startups oftmals der «shared» Leadership Ansatz verfolgt wird. Ensley
et al. (2006) und Pearce und Sims (2002) zeigen in ihren Studien, dass sich «shared»
Leadership, im Gegensatz zu «vertical» Leadership, als wirksamer Préadiktor fiir die Star-
tup Performance erweist. Diese Studien legen den Schluss nahe, dass Mitarbeiter fiir den
Erfolg eines Startups in dessen Leadership Prozess miteinbezogen werden sollen.
Hmieleski, Cole und Baron (2012) hingegen weisen einen signifikant negativen Zusam-
menhang zwischen «shared» Leadership und der Startup Performance nach. Zudem zei-
gen Hmieleski und Ensley (2007), dass Startups in dynamischen Branchenumgebungen

erfolgreicher sind, wenn sie einen direktiven Fiihrungsstil verfolgen.
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2.3.2 4 Enfluss der Startup Grosse

Welchen Einfluss die Unternehmensgrosse auf Leadership und die Startup Performance
ausiibt, ist eine weitere Forschungsfrage, die im Bereich Entrepreneurial Leadership un-
tersucht wird. Peterson et al. (2009) zeigen, dass «Transformational» Leadership stirker
mit der Leistung von Startups als mit der Leistung von etablierten Unternehmen korre-
liert.

Zaech und Baldegger (2017) beweisen, dass die Grosse des Startups die Wirkung des
«Laissez-faire» Stils beeinflussen. Bei grosseren Startups hat der «Laissez-faire» Fiih-
rungsstil einen signifikant positiven Effekt auf die Performance, wihrend der gleiche Stil
bei kleineren Startups einen negativen Effekt zeigt.

Zudem legen Loftesness und Grosse (2017) dar, was sich bei dem Ubergang von einem
kleinen zu einem grossen Startup andert. Sie erklaren, dass typischerweise ein schnelles

Wachstum eines Startups zu einer abnehmenden Leistungskraft fithrt (Abbildung 8)

Anzahl
Mitarbeiter

Abbildung 8:  Schnelles Wachstum fiihrt zu abnehmender Team Performance
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Loftesness und Grosse (2017)

Die Herausforderungen, die sich aus dem schnellen Wachstum ergeben, schranken oft-
mals die Produktivitit jedes einzelnen Mitarbeiters ein und Seiteneffekte konnen die Ge-
samteffektivitit des Teams sogar verringern. Habisreutinger (2015) bestitigt, dass eine
gewisse Grosse des Startups Herausforderungen mit sich bringt. Er betont im Speziellen

struktur-, personen- und kapazititsbezogenen Herausforderungen.
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2.3.2.5 Transformationsprozess der Fithrung

Zahlreiche Forscher sind sich einig, dass Veranderungen und Anpassungen der Fithrungs-
stile wahrend eines Startup Prozesses erforderlich sind, um am Markt bestehen zu konnen
(Ashkenas, 2019; Bogott et al., 2017; Catlin & Matthews, 2001; Hull, 2016; Lammers,
2018). Ashkenas (2019) schreibt in seinem Artikel, dass Fiihrungskrifte ihren Leadership
Ansatz iiber die Entwicklungsphasen des Startups anpassen miissen, da sonst der Verwal-
tungsrat oder die Investoren eingreifen werden. Er zeigt auf, dass 20 bis 40 Prozent der
Startup Griinder durch erfahrenere und professionellere Geschiftsfiihrer ersetzt werden,

weshalb jeder Meilenstein auch eine Beurteilung von Leadership erfordert.

Obwohl sich die Forscher der Relevanz des Themas bewusst sind, wurde bislang nur we-
nig Forschung zum Transformationsprozess von Fithrung in Startups durchgefiihrt. Eine
der wenigen Studien wurde von Catlin und Matthews (2001) publiziert, die 1n threm Buch
«Leading at the Speed of Growth» ein Modell zum Transformationsprozess der Fiihrung
entwickelt haben (Abbildung 9). Das Modell, welches die Veranderung von Fithrungs-
funktionen und -aufgaben 1im Startup Prozess aufzeigt, basiert auf einer empirischen Stu-
die, die iiber 500 Interviews mit Startup Griinder umfasst.
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Abbildung 9: Transformationsprozess von Fithrungsfunktionen und -aufgaben im Startup Prozess
Quelle: Catlin und Matthews (2001)

Im Modell ist gut erkennbar, dass in der «Startup Up» Phase nur ein Leader im Zentrum
steht. Beim Durchlaufen der darauffolgenden Phasen baut sich ein Netzwerk um den Lea-

der auf, bis schliesslich in der Rapid Growth Phase weitere Leader dazukommen.
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Leider diskutieren Catlin und Matthews (2001) in ithrem Buch weder Veranderungen von
Fiihrungsprinzipien, noch Schliisselerkenntnisse und -momente, die zu einer Verinde-
rung gefiihrt haben.

Bogott et al. (2017) zeigen in threm Buch vier verschiedene Entwicklungsphasen in ei-
nem Startup Prozess auf und beschreiben, was sich in diesen Phasen verdndert. Thre Stu-
die basiert auf qualitativen Interviews mut Startup Griinder. Bogott et al. (2017) machen
keine klare Unterteilung zwischen Fiihrungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmttel, die
einzelnen Elemente sind jedoch erkennbar.

Tabelle 2 stellt den von Bogott et al. (2017) genannten Fithrungsbestandteil (Fiihrungs-
aufgaben, -prinzipien und Hilfsmattel) in den von ithnen beschriebenen Entwicklungspha-
sen (Vorgriindung, Griindung und Umsetzung, Wachstum und Etablierung) dar.

- Fiihrungsaufgaben Fiihrungsprinzipien Hilfsmittel

Intrinsische Motivation
Flache Hierarchien
Konkrete Realisation Learning by Doing
: N Team zusammenstellen Hands-on Mentalitit
‘ Ol‘g['l.lndl.lllg Umgang ]]]it Rgsm Eigm\mntwmtlmg
Lei ..
(2 grosser Druck)
Etwas bewirken wollen
Flexibilitit
Personalbeschaffung
Schaffung Unternehmenskultur Hﬁxibilnat _
Griindung und e s fle aming by Doing
; Kapitalbeschaffung Leistungsorientiert
Umsetzung Kundenkontakt Intrinsische Motivation
Networking (fiir Recruiting und
Sales)
Wachstum . Leistungsorientierung

Fithrung von Fiihrungspersonen

Exit (Verkauf des Startups oder
Etablierung Austausch der Geschiftsfith- -

rung)

Tabelle 2: Zusammenstellung der Fiihrungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmitteln in den Entwicklungs-
phasen eines Startups
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bogott et al. (2017)
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Hull (2016) erklart in seinem im Harvard Business Review veroffentlichten Artikel zum
Thema «How Your Leadership Has to Change as Your Startup Scales», dass die Startup
Griinder eine umfassende Vision festlegen, ambitionierte Ziele entwickeln und eine ehr-
geizige Arbeitsethik modellieren. In der Griindungsphase ist dies ein vielversprechender
Leadership Ansatz, da friih dazugehorende Mitarbeiter das Gefiihl haben, einem beson-
deren «Club» anzugehoren (Hull, 2016). Dennoch ist es schwierig, diesen Enthusiasmus
aufrechtzuerhalten, wihrend das Startup wéchst, insbesondere da die Verbindung zwi-
schen Griinder und Mitarbeitern mit der Zeit weniger eng und greifbar wird. Dies besté-
tigt Cohan (2015), indem er erklért, dass im Friihstadium eines Startups, wenn die Inter-
aktion von Angesicht zu Angesicht stattfinden kann und das Team eng zusammenarbeitet,
die Kommunikation und Fiihrung der Mitarbeiter noch nicht komplex sind. Sobald das
Startup wichst und sich Gruppen mit verschiedenen Zielen und Tagesordnungen bilden,

verlieren die Mitarbeiter die Vision und Strategie aus den Augen (Cohan, 2015).

Hull (2016) erldutert, dass sich die Leadership Denkweise von «Startup» zu «Scale up»
dndern muss. Letzteres erfordert ein Gleichgewicht zwischen dem «Push» Ansatz (erkla-
ren, leiten, delegieren) und dem «Pull» Ansatz (befdhigen, zusammenarbeiten, coachen),
der nachweislich zu mehr Engagement und Kreativitit der Mitarbeiter fiihrt (Gumuslu-
oglu & Ilsev, 2009; Hull, 2016; Newman et al., 2018). Hull (2016) macht vier Handlungs-

empfehlungen, wie diese Verschiebung im Leadership Ansatz ermoglicht werden kann.

(1) Fiihrungskrifte sollen mehr zuhoren, um einen Wechsel vom «anweisenden» Fiih-
rungsstil zum «coachenden» Fiihrungsstil zu fordern.

(2) Individuelle Entwicklungsziele sollen mit den Unternehmenszielen aufeinander abge-
stimmt werden. Wenn die Mitarbeiter das Gefiihl haben, dass Unternehmensziele direkt
mit ihrer eigenen Entwicklung verbunden sind, geben sie einen zusétzlichen Einsatz.

(3) Fiihrungspersonen sollen regelméssige, wechselseitige Feedback Runden einfiihren,
um eine offene Feedback Haltung in der Kultur zu verankern.

(4) Das Aufbauen eines Peer-to-Peer-Netzwerks hilft dem Startup, das Gefiihl der Einbe-
ziehung und Verbundenheit zu vertiefen, wenn das Unternehmen iiber die Aufbauphase

hinauswichst.
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2.4 Zwischenfazit

Entrepreneure werden anhand ihres Verhaltens und ihrer Eigenschaften charakterisiert.
Die Big-Five Personlichkeitsmerkmale haben sich dabei in der Fachwelt etabliert. Wenn
die Ausprdgung von Offenheit, Gewissenhaftigkeit und Extraversion hoch ist und die
Auspragung von Vertréiglichkeit und Neurotizismus tief, spricht dies fiir ein unternehme-

risches Profil. Hiufig wird die Risikobereitschaft als sechstes Kriterium hinzugenommen.

Da keine einheitliche Definition zu Startups existiert, haben Luger und Koo (2005) mit
einer Metaanalyse festgestellt, dass der gemeinsamen Nenner der bestehenden, inkonsis-
tenten Definitionen von Startups «neu», «aktiv» und «unabhéngig» ist. Ebenso werden
die Entwicklungsphasen eines Startups von den Autoren unterschiedlich eingeteilt. Fiir
die anschliessende empirische Studie wird folgende Einteilung der Startup Entwicklungs-

phasen gewihlt: Vorgriindungs-, Griindungs-, Aufbau- und Wachstumsphase.

Bei den Fiihrungsaufgaben wird grundsitzlich zwischen selbstfithrungsbezogenen, mit-
arbeiterbezogenen und am Managementprozess ausgerichteten Aufgaben unterschieden.
Unter Leadership Prinzipien wird die Art und Weise verstanden, wie ein Vorgesetzter
seine Mitarbeiter fithren mochte. Diese Fiihrungsprinzipien werden durch Wertvorstel-

lungen und Uberzeugungen der Fiihrungsperson beeinflusst.

Bei der Definition von Entrepreneurial Leadership wird unterschieden, ob Entrepreneu-
rship oder Leadership im Zentrum steht, oder ob dieses Phdnomen als Verbindung, und
somit als separates, unabhiingiges Forschungsfeld, betrachtet werden soll. In dieser Arbeit
wird die Leadership Perspektive eingenommen und herkdmmliche Leadership Theorien

auf die Fiihrung in Startups angewendet.

Forschungsergebnisse zeigen, dass im Speziellen der «Transformational» Leadership Stil
in Startups angewendet wird. Weitere Studien belegen, dass Elemente von «Transactio-
nal», «Servant», «Authentic» und «Participative» in der Fiihrung von Startup Griindern
beobachtet werden kénnen. Zudem ist bewiesen, dass die Grosse eines Startups in ver-
schiedenen Aspekten einen Einfluss auf Leadership hat, womit angedeutet wird, dass sich

das Leadership Verhalten der Griinder im Startup Prozess verdndert.
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In der Literatur besteht ein Konsens, dass Leadership einen positiven Einfluss auf die
Startup Performance ausiibt.

Uber den Transformationsprozess der Fiihrung in Startups wurde bisher nur wenig publi-
ziert. Wie sich Fiihrungsaufgaben und -prinzipien im Startup Prozess veridndern und wel-

che Schliisselerkenntnisse einen Einfluss darauf haben, ist im Detail noch nicht erforscht.
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3 Empirische Untersuchung

Im folgenden Kapitel wird die im Rahmen dieser Bachelorarbeit durchgefiihrte empiri-
sche Studie beschrieben. Im Mittelpunkt dieses Kapitels stehen das methodische Vorge-
hen und die anschliessende Darstellung der empirischen Ergebnisse. Nachfolgend werden
im vierten Kapitel die Ergebnisse interpretiert und mit der bestehenden Literatur vergli-

chen.

3.1 Methodisches Vorgehen

Diese Arbeit analysiert die Forschungsfrage: Verdnderungen von Fiihrungsaufgaben und
-prinzipien im Verlauf eines Startup Prozesses. Um diese Forschungsfrage zu beantwor-
ten, wird im ersten Schritt die Literatur zu Entrepreneurial Leadership in Startups aufge-
arbeitet und zusammengefasst. Darauf aufbauend wird eine empirische Studie mittels
qualitativen Interviews entwickelt und durchgefiihrt. Abschliessend werden die Wahr-
nehmungen und Einschédtzungen ausgewdhlter Startup Griinder vor dem Hintergrund der

Forschungsfrage reflektiert und auswertet.

3.1.1 Qualitative Forschungsmethode

Bei der qualitativen Forschungsmethode will der Forscher eine bestimmte organisatori-
sche Realitédt und auftretende Phdnomene aus der Perspektive der Beteiligten verstehen
(Jonker & Pennink, 2010, S. 77). Durch die qualitative Forschung sollen soziale Phino-
mene einer tiefen und differenzierten Analyse unterzogen werden (Misoch, 2019, S. 2).
Es wird bezweckt, die Erkenntnisse «von innen nach aussen» zu erfassen, was ein bedeu-
tender Unterschied zur quantitativen Forschung darstellt. Das theoretische Wissen tiber
bestimmte Phinomene ist zu Beginn des Forschungsprojekts unvollstindig und unzu-
reichend. Die Grundhaltung des Forschers muss so unvoreingenommen wie moglich sein,
um ein vollstindiges und fast «reines» Verstindnis des Verhaltens von Menschen in be-
stimmten Situationen zu erreichen. Das Wesentliche der qualitativen Studie ist «eine sys-

tematische Suche nach dem Unbekannten» (Jonker & Pennink, 2010, S. 77).
Qualitative Forschung zeichnet sich dadurch aus, dass der Forscher auf der Grundlage

einer offenen Frage arbeitet (Jonker & Pennink, 2010, S. 78). Typischerweise wird sich

die Fragestellung wihrend der Untersuchung veridndern, da es eine gewisse Zeit braucht,
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bis die genaue Interpretation der formulierten Frage klar wird (Jonker & Pennink, 2010,

S.78).

Die Erkenntnisse konnen moglicherweise zu einer «Mini-Theorie» fiihren. Diese «Mini-
Theorie» ist eine Theorie, die fiir eine bestimmte Situation anwendbar ist, fiir ihre allge-
meine Giiltigkeit allerdings noch bewiesen werden muss. Durch eine Wiederholung der
Forschung mit einer grosseren Stichprobenzahl konnte diese «Mini-Theorie» zu einer
richtigen Theorie entwickelt werden, die fiir verschiedene Situationen niitzlich sein kann

(Jonker & Pennink, 2010, S. 78).

Qualitative Interviews, auch Experteninterviews genannt, werden in empirischen Studien
hdufig als qualitative Forschungsmethode eingesetzt. In einem qualitativen Interview
werden Experten zu einem bestimmten Thema befragt. Dabei steht nicht die befragte Per-
son im Mittelpunkt, sondern die Perspektiven und Handlungen des Experten (Flick,
2016). Qualitative Interviews eignen sich, um theoretische Zusammenhénge zu untersu-
chen und die Beweggriinde hinter den Aussagen aufzudecken (Stadler Elmer, 2016, S.
178). Subjektive Realitdten, individuelle Perspektiven und Meinungen sollen analysiert
werden (Misoch, 2019, S. 2). Durch die miindliche Befragung kénnen spezifische und
systematische Informationen in Form von verbalen Antworten der befragten Personen
gewonnen werden (Stadler Elmer, 2016, S. 178). Durch das personliche Interview konnen
die Startup Leader Standpunkte und Erfahrungen erldutern, was bei einer Umfrage mit
vordefinierten Antwortmdoglichkeiten schwer umsetzbar ist. Dies war fiir die Entschei-

dung der Forschungsmethodik fiir diese Arbeit ausschlaggebend.

Fiir die Befragungsform wird das halbstrukturierte Interview gewéhlt, das auf einem Leit-
faden basiert, aber den Befragten noch geniigend Raum fiir Abweichungen und freie Ant-

worten lasst (Mann, 2016, S. 91).

3.1.1 Untersuchungsaufbau

Gemiss Mayrings Modell (2002) besteht der Prozess der Untersuchung aus fiinf Schrit-
ten: Die Problemanalyse, die Leitfadenkonstruktion, die Pilotphase, die Interviewdurch-

fiihrung und die Aufzeichnung.
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In der Problemanalyse wurde die forschungsleitende Fragestellung entwickelt und im
theoretischen Grundlagenteil aufgearbeitet.

Darauf aufbauend wurde ein Interview Leitfaden entwickelt, welcher die Themen-
schwerpunkte festlegt (Anhang C).

In der Pilotphase wurden zwei Interviews als Pretest durchgefiihrt, um die Interview Fra-
gen und Technik zu verfeinern. Dabei wurde deutlich, dass die Fragen nochmals iiberar-
beitet werden mussten mit dem Ziel, mehr Struktur zu gewinnen, um die Entwicklungs-
phasen genauer beobachten zu konnen. Zusitzlich wurde nach diesem Pretest festgelegt,
dass sich die Interviews speziell auf die Fiihrungsaufgaben und -prinzipien konzentrieren
werden.

Die Interviewdurchfithrung wurde mit neun Experten im Zeitraum von Anfang Mirz
bis Ende April 2020 umgesetzt und dauerte durchschnittlich je eine Stunde. Es wurden
sieben Startup Griinder aus verschiedensten Branchen und zwei Startup Coaches, die als
Experten in Entrepreneurial Leadership gelten, befragt (Anhang B). Die ersten zwei In-
terviews wurden in einem personlichen Gespriach durchgefiihrt, wéihrend alle weiteren,
aufgrund der aktuellen Lage (Covid-19), via einem online Tool wie Zoom, Microsoft
Teams oder Facetime durchgefiihrt wurden. Die Aufzeichnung der Interviews ist digital
und separat bei der Autorin aufbewahrt. Die Interviewpartner wurden iiber die Aufzeich-

nung der Interviews zu Beginn des Gesprichs informiert und um Erlaubnis gebeten.

3.1.2 Kriterien zur Auswahl der Interviewpartner

Bei der Auswahl der Startup Griinder wurde die Definition von Startups im Kapitel
2.1.3.1 beriicksichtigt. Abgesehen von einer Ausnahme fiihren alle der befragten Startup
Griinder momentan ein «neues», «aktives» und «unabhédngiges» Startup. Bei der erwihn-
ten Ausnahme handelt es sich um Dominik Escher, der von seinen Erfahrungen bei der
Griindung des Startups EsbaTech erzihlt hat, welches im Jahr 2010 an Novartis verkauft

wurde.

Zudem wurden weitere Kriterien festgelegt: Die ausgewihlten Startups bestehen mindes-
tens aus einem Team von sieben Personen. Dieses Kriterium wurde gewéhlt, damit die
Veridnderung des Fiihrungsverhaltens bei einer wachsenden Zahl von Mitarbeitern unter-
sucht werden konnte. «Neu» bedeutet in dieser Arbeit, dass das Startup zwischen eins bis

sechs Jahre alt ist (Ausnahme Dominik Escher).
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Insgesamt wurden 28 Startup Griinder angefragt mit dem Ziel, zwischen sieben bis zehn
Interviewpartner zu finden. Diese Anzahl wurde gewihlt, da aufgrund der Komplexitit
der qualitativen Daten und des hohen Auswertungsaufwands im Rahmen dieser Bachelo-
rarbeit nur eine begrenzte Anzahl Interviews durchgefiihrt und ausgewertet werden konn-

ten.

Angesichts der Covid-19-Pandemie standen die Startup Griinder unter ausserordentli-
chem Druck, was es erschwert hat, Interviewpartner zu finden. Daher wurde entschieden,

zusitzlich zwei Interviews mit Startup Coaches anstatt Startup Griindern durchzufiihren.

3.1.3 Untersuchte Startups
Planted

Das Startup produziert «Poulet» aus Pflanzen: «Wir wollen Planted in aller Munde brin-
gen», ist auf seiner Webseite zu lesen (Planted, 2020). Pascal Bieri, Absolvent der Uni-
versitidt St. Gallen, hat zusammen mit seinem Cousin, Lukas Boni, ein ETH Absolvent
der Fachrichtung Lebensmitteltechnologie, die Startup Idee entwickelt. Mit zwei weite-
ren Freunden haben sie im Juli 2019 das Startup Planted gegriindet. Zusammen wurde
geforscht und viel getiiftelt bis der optimale Fleischersatz aus Erbsenprotein und -Fasern
geschaffen war. Im Oktober 2019 sammelten sie in ihrer ersten Finanzierungsrunde sie-
ben Millionen Franken. Planted trifft den Zeitgeist und ist mit einem geschmackvollen
Produkt sehr erfolgreich. Seit Januar 2020 ist das Poulet auf pflanzlicher Basis im Ein-
zelhandel erhiltlich. Gegenwirtig sind 26 Personen fest angestellt (Keller, 2019).

Oxygen at Work

Oxygen at Work bringt die Natur ins Biiro. «Pflanzen versorgen Raume mit Luftfeuch-
tigkeit, absorbieren Schadstoffe wie CO, und machen damit die Biiroluft sauberer»,
schreibt Schmid (2020) in einem Artikel iiber das Startup. Oxygen at Work ist ein HSG-
Spin-off und wurde 2017 von Manuel Winter gegriindet. Aus Zufall entstand eine Ge-
schiftsidee. Manuel Winters Freund und Biologiestudent, Joel Bloch, wollte seinen Ar-
beitsplatz attraktiver gestalten. Zusammen entwickelten sie eine Idee, die immer mehr

Raum einnahm und dazu fiihrte, Oxygen at Work zu griinden (Schmid, 2020). «Wir kon-
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nen den Energieverbrauch von Liiftungen und Klimaanlagen um 30 bis 40 Prozent redu-
zieren, was zu einer Reduktion von CO,-Emissionen von iiber 100 Tonnen pro Jahr
fiihrt», erkldren sie auf ihrer Webseite. Zudem soll eine verbesserte Luftqualitit das
Wohlbefinden und die Arbeitsproduktivitidt der Mitarbeiter fordern (Oxygen at Work,

2020). Gegenwdrtig sind zehn Personen angestellt.

Dhp Technology

«Dhp Technology entwickelt, produziert und baut das weltweit einzigartige Solarfaltdach
HORIZON», wird auf der Homepage des Startups publiziert (dhp technology, 2020). Das
Unternehmen wurde im Mai 2015 in Griisch gegriindet. Die Geschiftsfiihrung liegt in
den Hénden der Griindungspartner Gian Andri Diem und Andreas Hiigli. «Unsere Vision
ist eine zeitgemisse Energieversorgung, welche die Anforderungen von Umwelt, Gesell-
schaft und Wirtschaft gleichermassen erfiillt», schreiben sie auf ihrer Webseite (dhp tech-

nology, 2020). Das Technologie-Startup beschéftigt aktuell 25 Mitarbeiter.

LEDCity

«Wir ermoglichen eine effiziente Nutzung elektrischer Energie und beschleunigen die
Unabhingigkeit von fossilen Energietragern», lautet die Mission von LEDCity
(LEDCity, 2020). Das Konzept fiir einen ersten Prototypen und seine Entwicklung wurde
im Rahmen der Bachelorarbeit von Patrik Deuss an der ZHAW im Jahr 2016 erarbeitet.
Im gleichen Jahr kam Florian Gértner dazu und half bei der Weiterentwicklung der ersten
LEDCity Rohre (LEDCity, 2020). Zusammen mit einem weiteren Freund wurde im Mai
2017 das Startup gegriindet mit dem Ziel «10 Jahre nach unserer Griindung durch den
Einsatz unserer Produkte den Stromverbrauch so weit gesenkt zu haben, dass die Strom-
produktion eines kompletten AKWs iiberfliissig wird» (LEDCity, 2020). Zurzeit besteht

das Team aus 18 Personen.

Kingfluencers

«Als fiihrende Influencer-Marketing-Experten in der Schweiz bringen wir Sie mit In-
fluencern in Kontakt, um Ihre Markenbekanntheit zu erhohen und neue Zielgruppen zu
erreichen», lautet das Markenversprechen von Kingfluencers (Kingfluencers, 2020). Fa-
bian Pliiss, Christian Reiter und Roman Gertsch haben als Griinderteam die Influencer-

Agentur aufgebaut. Mit mehr als 1'500 Influencer Profilen helfen sie, eine authentische
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Interaktion zwischen Communities und Marken zu schaffen (Kingfluencers, 2020). Mo-

mentan hat Kingfluencer 14 Mitarbeiter.

EsbaTech

EsbaTech war ein biopharmazeutisches Startup, das die Entwicklung an Brolucizumab
begonnen und vorangetrieben hat. Das Startup wurde im Jahr 1998 zu dritt, unter der
Geschiftsfiihrung von Dominik Escher, gegriindet und war ein Spin-off vom Institut fiir
Molekularbiologie der Universitit Ziirich. Sie forschten und entwickelten Einzelketten-
Antikorperfragmente fiir die Augenheilkunde. Im Jahr 2009 verkaufte EsbaTech sein Au-
genheilkundegeschift fiir USD 589 Millionen an Alcon. Kurz darauf wurde Alcon von
Novartis iibernommen (Greater Zurich Area, 2019). Beim Verkauf des Startups bestand

das Team aus 55 Mitarbeitern.

PROGNOSIX

Dieses Startup bietet fokussierte, datenbasierte Entscheidungsunterstiitzung mit Hilfe von
Data Science und kiinstlicher Intelligenz an (Prognosix, 2020). PROGNOSIX ist ein fiih-
rendes Schweizer Startup fiir wissenschaftlich und mathematisch fundierte Prognosesys-
teme, die mehr Sicherheit in komplexe Entscheidungsprozesse bringen (Prognosix,
2020). Die Firma wurde im Juli 2014 von dem Geschiftsfiihrer und Mitgriinder Peter
Kauf, zusammen mit Thomas Ott und Jos Hehli gegriindet. «Unsere Kunden nutzen diese
Losungen in diversen Anwendungen, von Produktionsplanung iiber Ernteprognosen, Sor-
timentsoptimierung bis hin zur Ressourcenplanung», wird auf ihrer Homepage beschrie-

ben (Prognosix, 2020). Momentan beschiftigt PROGNOSIX sieben Mitarbeiter.

3.1.4 Startup Coaches
Startup Coach Dr. Jos Hehli

Jos Hehli arbeitete nach seiner Dissertation viele Jahre fiir eine internationale Beratungs-
firma in der Schweiz und in den USA. In dieser Zeit unterstiitzte er Kunden bei Projekten
zur Optimierung von Geschiftsprozessen, Kostensenkung, und im Bereich E-Business.
In den vergangenen Jahren war er selbst Unternehmer und hat zur selben Zeit verschie-

dene Startups in der Start- und Wachstumsphase als Coach begleitet (Hehli, 2020).
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Startup Coach Xenia Meier

Xenia Meier hat aus Leidenschaft fiir Bildung und Kreativitdt von Anfang an das Projekt
«Stride — unSchool for Entrepreneurial Leadership» beim Aufbau unterstiitzt. Sie hat dort
einen Workshop zur Unternehmensgriindung, zur Erstellung eines Fahrplans und eines
Geschiftsmodells in der konzeptionellen Phase organisiert (Meier, 2020). Danach war sie
als Community Builder bei Impact Hub angestellt. Bis heute ist sie bei Marzavan, einer
in Berlin anséssigen, international tdtigen Innovationsberatung, freiberuflich beschaftigt.
Die Mitarbeiter beraten, coachen, trainieren und stellen durch Design Thinking kreatives
Selbstvertrauen, Empathie und Vertrauen her. Sie helfen Menschen, zu einem Transfor-

mations-Treiber zu werden (Meier, 2020).

3.1.5 Datenaufbereitung

Die durchgefiihrten Interviews werden im Anschluss teiltranskribiert (Anhang E). Bei der
Teiltranskription werden nur die fiir die Auswertung der Forschungsfrage essenziellen
Interviewpassagen transkribiert (Bortz & Déring, 2006, S. 341). Zudem werden die In-
terviews aufgezeichnet und die Tonaufnahmen bei der Autorin separat aufbewahrt. Die
Experteninterviews werden im Dialekt gefiihrt, was bei der Transkription der Texte be-
achtet werden muss. Wenn bei einer Studie die inhaltlich-thematische Ebene im Vorder-
grund steht, werden die Interviews ins Schriftdeutsche iibersetzt, um eine bessere Lesbar-
keit zu gewihrleisten (Mayring, 2002, S. 91). Dabei findet eine Bereinigung des Dialekts,
eine Glittung des Stils und eine Anderung des Satzbaus statt (Mayring, 2002, S.91). Um
zu verhindern, dass die Bedeutung der Aussage durch die Gléttung der Sprache verindert
wird, werden Schliisselworter und Redewendungen im Dialekt belassen (Berger, 2016,

S. 135).

Die Datenaufarbeitung wird mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2002)
durchgefiihrt. «Qualitative Inhaltsanalyse will Texte systematisch analysieren, indem sie
das Material schrittweise, mit theoriegeleitet am Material entwickelten Kategoriensyste-
men, bearbeitet», schreibt Mayring (2002, S. 114) in seinem Buch. Insgesamt stellt Ma-
yring (2002, S. 115) drei Moglichkeiten vor, um die qualitative Inhaltsanalyse durchzu-
fiihren, wobei fiir diese Arbeit die «Inhaltliche Strukturierung» gewihlt wird. Dabei wer-

den basierend auf der Fragestellung Themenschwerpunkte festgelegt und in Kategorien
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unterteilt (Anhang E). Ziel dieser Analyse ist es, das Interviewmaterial anhand der fest-
gelegten Kategorien zu untersuchen und konkrete Textstellen den Kategorien zuzuordnen

(Mayring, 2002, S. 118).
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3.2 Empirische Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus den qualitativen Interviews unkommentiert
und neutral dargelegt. Zuerst werden die Fiihrungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmittel
der einzelnen Phasen veranschaulicht. In diesem Teil werden die Ergebnisse der Vor-
Interviews mit Pascal Bieri und Manuel Winter nicht in die zusammenfassende Tabelle
inkludiert, da im ersten Interviewleitfaden die Fragen nicht nach Phasen aufgeteilt wur-
den, was eine Zuteilung unmoglich macht. In einem zweiten Schritt wird der Transfor-
mationsprozess genauer beleuchtet und dabei die Schliisselerkenntnisse und Schliissel-
momente der Startup Griinder aufgezeigt. Fiir diesen Teil werden alle neun durchgefiihr-
ten Interviews verwendet.

Die zusammenfassenden Ausfithrungen beziehen sich zum einen auf Aussagen einzelner
Interviewpartner und zum anderen auf Ausserungen, die von mehreren in einer dhnlichen
Form gemacht wurden. Ausschlaggebend fiir die Auswahl der Schilderungen ist sowohl
die Haufigkeit eines genannten Faktors als auch die Relevanz in Bezug auf die Fragestel-
lung. In Anhang D ist eine detaillierte Zusammenstellung der Ergebnisse zu den einzelnen
Interviewpartnern zu finden. Um eine transparente Darstellung zu gewéhrleisten, werden
die Themenfelder mit Direktzitaten gestiitzt. Eine anschliessende Interpretation der Inter-

viewergebnisse erfolgt im Kapitel Schlussfolgerungen.

3.2.1 Vorgriindungsphase

Die folgenden Tabellen 3, 4, 5 und 6 zeigen eine Zusammenstellung der am héufigsten
genannten Fiihrungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmittel in der jeweiligen Entwick-
lungsphase. Die gross geschriebenen Punkte werden aufgrund der Mehrfachnennung und
ihrer Relevanz genauer dargelegt, wihrend die klein gedruckten Punkte vollstandigkeits-
halber aufgefiihrt sind, aber nicht genauer beschrieben werden. In der Klammer ist die
Anzahl Nennungen zu sehen. Auslassungen oder Ergénzungen in den Interviews sind mit

dem Klammer Symbol (...) gekennzeichnet.
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Konkrete Realisation (6) Etwas bewirken wollen (3) Praxiserfahrung (3)

Zielsetzung (5) Noch keine Prinzipien (3) Biicher (2)
Teamplanung (5) Unausgesprochene Prinzi- Coach/Advisor (2)
Kollektivfithrung (5) pien/Werte (3) umen
Selfleadership (4) Flache Hierarchie (2) &:ﬁi grfahmngfai)mjt
Finanzen (4) Kooperativer Fiihrungsstil (2) ~ Fuhuog (D)

I tw 2 Privater Austausch (1)
_ refien (1) 1genverantwortung (2)
Hoher Gestaltungsfreiraum (1)

Tabelle 3:  Fiihrungsaufeaben, -prinzipien und Hilfsmittel in der Vorgriindungsphase
Quelle: Eigene Darstellung

Aufgaben

Vier der sieben befragten Startup Griinder erwahnen, dass sie mit der Einstellung der
ersten Mitarbeiter angefangen haben, sich mit Leadership Themen auseinanderzusetzen
(Deuss, E 4; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7)?. Sie #ussern, dass sie in der Vorgriin-
dungsphase noch gar nicht, oder nur sehr bedingt, in Kontakt mit [.eadership Fragen ka-
men. Bei genauerem Nachfragen konnen jedoch sechs Fithrungsaufgaben identifiziert
werden, die zu dieser Zeit im Mittelpunkt standen. Sechs der sieben Experten haben als
eine ihrer Hauptaufgaben das Vorantreiben des Businessplans, das Fokussieren und Re-

alisieren einer Idee genannt.

«Ich war der, der die ganze Sache vorwdrtsgetrieben hat. Ich habe den
grossten Teil des Businessplans geschrieben.» (Escher, E.5)

In diesem Zusammenhang haben fiinf der Interviewten die Wichtigkeit der Zielsetzung
(Deuss, E 4; Diem, E.3; Escher, E .5; Hehli, E.9; Kauf, E.7) und der Teamplanung betont
(Diem, E .3; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.8). Der Startup Berater Jos Hehli
(E.9) beschreibt, dass die Zusammensetzung des Teams einen essenziellen Einfluss auf

die Investorensuche haben kann.

«Nein [es wird erfahrungsgemdiss nie ein Kapitel zum Thema Fiihrung
im Businessplan integriert]. Aber ein Kapitel zum Team. Das Team ist
wichtig. Man muss sich immer vor Augen halten, dass man Geld bendtigt.

2 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit umfassen nachfolgende Kurzbelege «Nachname» und «Anhang Verweis».
Auf den Vermerk «persénliche Kommunikation» und «Datum» wird verzichtet.
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Und etwas vom wichtigsten, aus Sicht der Investoren ist, wie setzt sich

das Team zusammen? Was haben wir bereits fiir Kompetenzen und wel-

cher Kompetenzen ist sich das Team bewusst, dass diese noch fehlen.»

(Hehli, E.9)
Es wird geschildert, dass bei einem Griinderteam in der Vorgriindungsphase die Kol-
lektivfiihrung ein wichtiges Thema darstellt. Oftmals werden die Verantwortungen ge-
wisser Bereiche untereinander zugeteilt und die Griinder ibernehmen die Fiihrung in ih-
rem Teilbereich (Diem, E.3; Escher, E.5; Gertsch, E.6; Hehli, E.9; Meier, E.8;). Es sollte

ein Gesprich iiber die Beteiligungsverhiltnisse und iiber den In- und Output an Arbeit

und Ertrag der einzelnen Griinder stattfinden (Hehli, E.9).

«Sich selber fiihren und wenn man zu zweit ist, dann gibt es bereits ge-

genseitige Fiihrung, das waren von Anfang an Leadership Themen bei

uns.» (Diem, E.3)
Die Griinder sind in dieser Phase stark mit sich selbst beschiftigt (Diem, E.3; Gertsch,
E.6; Hehli, E.9; Meier, E.8). Selfleadership gehort zu den Schlagwortern dieser Zeit. Die
Phase wird als sehr anstrengen beschrieben, da die Griinder oftmals noch eine feste An-
stellung haben und die Planung des Startups nebenbei erfolgt (Meier, E.8). Die Griinder
miissen ihre Energie und Ressourcen einteilen und sich entscheiden, wie viel Risiko sie

eingehen kénnen und wollen.

«Wenn ein Team zusammen startet, dann ist es eine Kollektivfiihrung,
wobei es darum geht, wie wir uns organisieren konnen, dass wir mit un-
serer Energie und unseren Ressourcen, die eigene Gesundheit ausbalan-
cieren und gleichzeitig das neue «Baby» (...) vorantreiben konnen. (...)
Viele Fragen drehen sich um das Thema Sicherheit. Ab welchem Zeit-
punkt gebe ich gewisse Sicherheiten auf und lasse mich auf das Risiko
ein. (...) Es heisst nicht unbedingt, dass man ein Fiihrungskapitel im Bu-
sinessplan integriert, aber man ist stark damit konfrontiert, wie man mit
sich selbst umgeht und wie man mit den Ressourcen, die man hat, um-
geht.» (Meier, E.8)

Prinzipien
Viele der Startup Griinder setzten sich in dieser Phase noch nicht bewusst mit Leadership
Prinzipien auseinander (Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7). Drei der Interviewten spre-

chen von unausgesprochenen Prinzipien und Werten (Gertsch, E.6; Hehli, E.9; Meier,

E.8).
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«Ich glaube nicht, dass wenn man etwas startet, sagt: Das starten wir

jetzt und das sind unsere Prinzipien. Und trotzdem sind diese Prinzipien

implizit, unausgesprochen dabei. Es gibt ja einen Grund, weshalb man

zusammen etwas startet. (...) Man ist angetrieben durch die Motivation,

etwas anderes machen zu wollen.» (Meier, E.8)
Deuss (E.4) und Diem (E.3) sind ebenfalls der Meinung, dass sie im Griindungsteam et-
was bewirken wollten und sich das in ihren Leadership Prinzipien gezeigt hat. Zwei der
Interviewten wussten bereits in der Vorgriindungsphase, dass sie das Startup mit einem

kooperativen Fiihrungsstil und flachen Hierarchien aufbauen wollten (Diem, E.3; Gert-

sch, E.6).

«Wir wollten nie einen grossen Fiihrungsstab oder Apparat aufbauen.»
(Gertsch, E.6)

«Wir haben beide von Anfang an gesagt, dass wir eine sehr flache Hie-
rarchie haben wollen, dass wir einen kooperativen Fiihrungsstil suchen,
dass wir Mitarbeiter mit einer hohen Eigenverantwortung wollen und
dass unsere Mitarbeiter einen grossen Gestaltungsfreiraum haben sol-
len. Wir wollen, dass die Mitarbeiter merken, dass ihre Arbeit Wirkung
erzielt. Das waren die wichtigsten Grundsdtze. » (Diem, E.3)

Hilfsmittel

Einige der befragten Startup Griinder haben in friiheren Téatigkeiten eine Fiihrungsposi-
tion eingenommen und bringen daher bei der Griindung Praxiserfahrung im Bereich Lea-
dership mit (Diem, E.3; Gertsch, E.6; Kauf, E.7). Zudem wird berichtet, dass zu diesem
Zeitpunkt bereits Biicher zum Thema Leadership gelesen wurden (Diem, E.3; Gertsch,
E.6). Hehli (E.9) hilt fest, dass ein Coach in dieser Phase sehr hilfreich sein kann, um den
Griindern aufzuzeigen, was alles auf sie zukommen wird. Gertsch (E.6) hat fiir die Ent-
scheidung, ob er sich auf das Startup einlassen mochte, Gespriche mit einem Mentor

gefiihrt.
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3.2.2 Griindungsphase

I S T

Auf Ziel ausrichten (5) Flache Hierarchie (3) Startup Netzwerk (3)
Finanzen/Investoren (4) Gemeinschaftlichkeit (3) Externer Advisor (2)
Offene Kommunikation ge-  Gegenseitiger Respekt (3) Austausch mit
wahrleisten (3) Unausgesprochene Prinzi- anderen Unternehmen (1)
Informationsverteilung ge- pien/Werte (2) SRR
wahrleisten (3) Kooperativer Fithrungsstil (2)
Unternehmensidentitit Leistungsorientierung (2)
entwickeln (3) )
Drnglichkeiten erledigen (3)  Transparenz (1)
Authentizitit (1)
Bediirfnisse der Kunden abholen (2) FIEFIROEITG LR L
Personalbeschaffung (2)
Vision entwickeln (1)
Selfleadership (1)
Filterfunktion (1)
Entscheidungen treffen (1)

Balance Autoritit und Freiheiten (1)

Tabelle 4: Fiihrungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmittel in der Griindungsphase
Quelle: Eigene Darstellung

Aufgaben

In dieser Phase unterscheiden sich die Startups stark darin, wie gross das zu fithrende
Team 1st. Die meisten der befragten Startups haben 1im Griinderteam gestartet, aber einige
haben, in Zusammenarbeit mit externen Partnern, bereits bei der Griindung ein Team ge-
fithrt. Somit kommen be1 den emen Griindern gewissen Fithrungsthemen auf, die fiir an-
dere Griinder zu diesem Zeitpunkt noch nicht relevant sind. Unabhéngig von der Team-
grosse schildemn fiinf der Befragten, dass sie in dieser Zeit die beteiligten Personen auf
ein gemeinsames Ziel ausrichten mussten (Deuss, E 4; Diem, E 3; Escher, E.5; Gertsch,

E.6; Kauf ,E.7).

«Wir haben gemeinsam mit diesen Partnern versucht, unsere Ideen zu
besprechen und Losungen zu entwickeln. Unser Ziel war es, dass sie uns
verstehen. (...) Wir haben versucht, diese Personen auf unser Ziel auszu-
richten.» (Diem, E.3)

Die Frage nach der Finanzierung des Startups und die Suche nach Investoren ist eine

dringliche und zum Teil auch belastende Fithrungsaufgabe.

«Wenn aber ein Startup Venture Capital aufbauen muss, dann weiss man
alle zwei Monate nicht mehr, ob man die Lohne noch zahlen kann. (...)
Das ist ein unglaublicher Druck auf der Geschdftsleitung.» (Meier, E.8)
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Dieses Zitat illustriert den Punkt «Beschiftigt mit Dringlichkeiten» sehr gut. Die Zeit ist
knapp und Aufgaben mit hohen Prioritidten stehen an (Diem, E.3; Kauf, E.7; Meier, E.8).
Da bleibt nicht immer geniigend Zeit, sich mit Fiihrung auseinanderzusetzen (Meier, E.8).
In dieser Phase hat sich ein wesentlicher Punkt gedndert, das Unternehmen ist jetzt recht-
lich gegriindet (Hehli, E.9). Die Griinder sind damit beschiftigt, die Identitidt des Unter-
nehmens zu entwickeln (Gertsch, E.6; Hehli, E.9; Meier, E.8).

Abhingig von der Anzahl Personen, die in dieser Phase involviert sind, ist es wesentlich,
die Informationsverteilung zu gewihrleisten. In einem kleinen Griinderteam besteht ein
permanenter Austausch. Mit der Vergrosserung des Teams nimmt dieser ab (Escher, E.5;
Gertsch, E.6; Hehli, E.9). Eine weitere Fiihrungsaufgabe stellt die Gewdhrleistung der
offenen Kommunikation dar, damit Probleme friihzeitig erkannt werden und die Griinder
die stetige Weiterentwicklung des Unternehmens vorantreiben konnen (Escher, E.5; Gert-

sch, E.6; Hehli, E.9).

«Wir haben von Anfang an in den Founder-Meetings immer sehr offen
zueinander gesagt, was wir denken und was wir voneinander halten. (...)
Es war selten angriffig, sondern immer sachdienlich. Wenn jeder bereit
ist, vom anderen etwas zu lernen, dann komm es gut.» (Bieri, E.I)

Prinzipien

Die flache Hierarchie ist ein Element, das sich durch all die untersuchten Startups durch-
zieht. Keiner der Experten hat von einer steilen Hierarchie gesprochen. Dies bestétigen
die Startup Coaches Hehli (E.9) und Meier (E.8), die gemadss ihren Erfahrungen immer
flache Hierarchien oder sogenannte Team-Player Prinzipien in Startups beobachtet ha-
ben. Sowohl das Gefiihl der Gemeinschaftlichkeit und des gegenseitigen Respekts als

auch die Einstellung, Entscheidungen gemeinsam zu treffen, ist in dieser Phase stark aus-

gepragt.

«Nein, die (Prinzipien) haben sich noch nicht gedndert. Wir waren immer
noch stark davon iiberzeugt, eine flache Hierarchie zu haben. Flach be-
deutet auch, mit allen auf Augenhohe zu sein. (...) Wir haben immer ge-
sagt, ihr seid unsere Partner, ihr helft bei der Mitentwicklung, ihr
schreibt mit bei unserer Unternehmensgeschichte. Man hat versucht, ei-
nen sehr kooperativen Umgang miteinander zu pflegen, damit das Invol-
vement sehr hoch war .» (Diem, E.3)
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In der Griindungsphase wird viel Zeit und Energie in das Startup investiert, um am Markt

iiberleben zu kénnen. Dementsprechend ist die Leistungsorientierung hoch (Diem, E.3;

Meier, E 8).

«Man befindet sich natiirlich immer auf der Kostenseite. Am Anfang ist
es extrem anstrengend, weil jeder Franken, der ins Unternehmen fliesst,
zdahlt. Wenn man diesen nicht hat, ist man bankrott.» (Deuss, E4)

Hilfsmittel

In der Griindungsphase wird vermehrt der Austausch mit anderen Startups oder auch mit
etablierten Firmen gesucht, um sich zu gewissen Themen beraten zu lassen (Deuss, E 4;
Diem, E.3; Hehli, E9; Meier, E.8). Die Beratung erfolgt in gewissen Fillen durch das

Beizichen eines externen Advisors (Deuss, E.4; Gertsch, E.6).

Aber in der Griindungsphase, wenn man ins Operative iibergeht, ist es
sinnvoll, sich an anderen Firmen zu orientieren. In unserer Region haben
wir so zwei bis drei « Gotti-Unternehmen» aufgebaut (...). In dieser Phase
muss man viele Entscheide féllen. (...) In dieser Phase werden Weichen
gestellt, deshalb ist es gut, wenn man sich Beratung dazu holt.» (Diem,

E3)

3.2.3 Aufbauphase

Mehr Struktur (6) Motivation (4) Austausch mit etablierten
Personalbeschaffung (5) Teamwork (4) Firmen (3)
Balance Autoritit und Vorleben der Griinder (3) Startup Netzwerk (3)
Fretheiten (4) Feedback Kultur (3) Advisory Board (3)
Informationsverteilung ~ Learning by Doing (3) Biicher (2)
gewihrleisten (3) Unternehmerisches Mindset (2)
Offene Kommunikation  Transparenz (2) b e e

. . Balanced Scorecard (1)
gCWﬂhﬂclStCH (2) Monetire Incentives (1)
Kultur schaffen (2) e (_ng e -
Selbstreflexion (2) Eigenverantwortung (1)

Bescheidenheit (1)

Fiihrung von Fiihrungspersonen (1) m :::3

Finanzen (1) -
Uniemehmensidentitat entwickeln (1) " criscatzung (1)

Tabelle 5: Fiihrungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmittel in der Aufbauphase
Quelle: Eigene Darstellung
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In der Aufbauphase ist die Rekrutierung von Mitarbeitern eine Hauptaufgabe der Fiih-
rungspersonen (Deuss, E.4; Diem, E.3; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.§). Die Einstel-
lung der «richtigen» Mitarbeiter ist fiir den Erfolg des Startups ausschlaggebend (Deuss,
E 4; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.8; Winter, E.2).

«In dieser Phase ist eine der grossten Challenges, die richtigen Mitar-
beiter zu finden. Das Schlimmste fiir ein Startup ist eine Fehleinstellung.
Das kostet viel (...), es braucht viel Zeit (...), eine Fehleinstellung ist fa-
tal.» (Hehli, E.9)

Aufgrund des wachsenden Teams miissen in dieser Etappe Strukturen gebildet werden
(Deuss, E.4; Diem, E.3; Gertsch, E.6; Hehli, E.9; Meier, E.8). Regelmissige Meetings
werden angesetzt, Abldufe definiert und zum Teil Fiihrungsfunktionen determiniert. Die
one-to-one Kommunikation nimmt immer mehr ab und die Griinder miissen sicherstellen,
dass die Informationsverteilung und die offene Kommunikation weiterhin bestehen

bleibt.

«Am Anfang waren nur wir drei Founders, natiirlich hatte jeder von je-
dem alle Informationen. (...) Aber plotzlich kehrt es, wenn man 5 Mitar-
beiter hat, dann gibt es einen Wechsel in der Informationsverteilung und
dieser Wechsel hat niemand von uns bewusst antizipiert. ( ...) Plotzlich ist
die Informationsverteilung asymmetrisch und wir mussten neue Abldufe
und Systeme einfiihren.» (Gertsch, E.6)

«Man spricht die ganze Zeit miteinander, man isst zusammen Mittag und
trinkt Kaffee. (...) Man weiss alles. Aber je mehr Personen man im Un-
ternehmen hat, desto weniger weiss man. Man muss mehr strukturieren,
man muss entscheiden, was sind die Infos, die ich haben mochte und wel-
che Infos mochte ich teilen.» (Winter, E.2)

Die herausforderndste Fiihrungsaufgabe in dieser Zeit ist es die richtige Balance sowohl
zwischen Richtlinien und Freiheiten als auch zwischen Top-Down Entscheidungen und
gemeinsamen Beschliissen zu finden. Die Interviewten beschreiben, dass je grosser das
Team wird, desto schwieriger es ist, eine flache Hierarchie beizubehalten und gleichzeitig
eine optimale Effizienz im Startup zu gewihrleisten (Diem, E.3; Gertsch, E.6; Hehli, E.9;
Kauf, E.7).

«Es gibt einfach Situationen, da muss man eine Entscheidung treffen. (...)
Es ist sehr wichtig, die Balance zu finden zwischen was geben wir vor,
also top-down, (...) und was sind die Dinge, die man im Team entwickeln
mochte und zusammen entscheiden mochte.» (Winter, E.2)
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«Ich musste herausfinden, wie viel Autoritdt ich einbringen muss, um ein
Ziel zu erreichen, versus den Freiheiten, die man lassen mochte.» (Kauf,
E.7)

Prinzipien
Teamwork ist ein Leadership Prinzip, welches auch in dieser Phase gelebt wird (Diem,

E.3; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7). Hehli (E.9) berichtet, dass dieser Teamspirit sich

aber nicht immer positiv auf die Fiihrung auswirkt.

«Sie denken, jeder weiss was zu tun ist, weshalb miissen wir dann fiihren?
Wir sind ein Team und alle sind gleich wichtig, alle miissen abliefern.
Das ist eine Riesen-Challenge, von der Griindungsphase, wo man ein
eingeschweisstes, kleines Team ist, in die Aufbauphase iiberzugehen,(...)
wenn neue Personen dazu kommen.» (Hehli, E.9)

«Aber das Problem trifft ein, wenn die Griinder, die einstellen, gar nicht

fiihren wollen, sondern im gleichen Geist wie gehabt weitermachen und

von den Personen, die sie angestellt haben, erwarten, dass sie gleich

funktionieren und ticken wie sie selbst. Das ist aber oft nicht so.» (Hehli,

E9)
Die Motivation wird von vielen Startup Griinder als Leadership Prinzip genannt. Sie be-
richten, dass sie stets versuchen, die intrinsische Motivation der Mitarbeiter hochzuhalten
(Deuss, E 4; Escher, E.5; Gertsch, E.6; Kauf, E.9). Durch eine offene Feedback Kultur
soll es allen Mitarbeitern moglich sein, Probleme anzusprechen und sich in die Entwick-
lung des Unternehmens einzubringen (Deuss, E.4; Escher, E.5; Hehli, E.9). Von verschie-

denen Startup Griindern wurde beobachtet, dass die Dynamik im Griinderteam auf die

Mitarbeiter abférbt, weshalb das Vorleben von Werten und Prinzipien von Bedeutung ist.

«(...) ich glaube, dass vieles mit der Dynamik zwischen den Griindern
zusammenhdngt. (...) wir haben eine Kultur, wo die Griinder auch vor all
den anderen Personen offen sagen konnen: «Ich finde, das hast du nicht
gut gemacht». (...) Das ist dann auch eine Art von Vorleben, dass man
nicht versucht, Dinge zu vertuschen und dass die Mitarbeiter merken,
dass sich auch die Griinder gegenseitig sagen konnen, was sie gut finden
und was nicht.» (Winter, E.2)

Einige der Interviewten schildern, dass sie einen «Learning by Doing» Ansatz verfolgen

und sich ihre Leadership Skills mit den Erfahrungen andauernd verbessert haben.
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«lch glaube, das entwickelt sich dann durchs Erleben. Und das ist gerade
das Spannende, dass man bei einem solchen Organisationsaufbau un-
glaublich viel lernt, weil man so oft in Situationen kommt, wo man mit
Dingen konfrontiert wird. Es ist ein sehr erlebnisbasiertes Lernen.»
(Meier, E.8)

«Mit jeder zusditzlichen Person lernt man dazu. Jede Person ist anders.
Ab einer gewissen Grosse muss man plotzlich auf verschiedene Dinge
Riicksicht nehmen. Am Anfang hatte ich das Gefiihl, ich kann eine Person
einstellen und die einfach arbeiten lassen (...) und dann merkt man, dass
das nicht realistisch ist.» (Winter, E.2)

Hilfsmittel

Bei den Hilfsmitteln 1st keine grosse Verdanderung von der Griindungsphase zur Aufbau-
phase erkennbar. Basierend auf den durchgefiihrten Interviews nimmt der Austausch mit
etablierten Firmen in dieser Phase zu (Deuss, E 4; Diem, E.3; Escher, E.5). Das Startup
Netzwerk wird auch zu diesem Zeitpunkt als wertvolles Hilfsmittel beschrieben (Deuss,
E 4; Escher, E.5; Meier, E.8). Zudem werden in diesem Stadium weitere Advisors bei-

gezogen und es entsteht oftmals ein Advisory Board.

3.2.4 Wachstumsphase

I T T

Balance Autoritiat und Frei- Feedback Kultur (4) Austausch
heiten (5) Unternehmerisches Mindset  allgemein (3)
Selbstreflexion (5) nimmt ab (3) Advisory Board (3)
Personalbeschaffung (3) Vorleben der Griinder (3) Austausch mit anderen
Kultur schaffen (3) Motivation (3) Firmen nimmt ab (2)
Eine Richtung vorgeben (2) Transparenz (2)
Informationsverteilung ge- Konsequenter st i
wahrleisten (2) Fiihrungsstil (2)
Représentation der Firma (2)  Monetare Incentives (2)
Finanzen (2) Supporter, Enabler (2)
Fiihrungspersonen fithren (1) Eigenverantwortung (2)

Teamwork (2)

Learning by Doing (2)

Bescheidenheit (1)

Mehr Vertrauen (1)

Vision (1)

Personliches Kennenlernen (1)

Wertschatzung (1)

Tabelle 6: Fiihrungsaufgaben, -prinzipien und Hilfsmittel in der Wachstumsphase
Quelle: Eigene Darstellung
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Aufgaben

Fiinf der sieben befragten Interviewpartner bestétigen, dass die Selbstreflexion in der letz-
ten Phase stark zugenommen hat und, dass sie eine notwendige Aufgabe darstellt, um die
stetige Weiterentwicklung und Verbesserung des Startups zu fordern (Deuss, E.4; Diem,

E.3; Gertsch, E.6; Kauf, E.7; Meier, E.8).

«Daher durchlebt man non-stop diesen Reflexionsprozess. (...) Wenn
man als Unternehmer diesen Selbstzweifel nicht hat, dann hat man ein
riesiges Problem. Weil das bedeutet, dass man nicht offen ist fiir Inputs
von externen Personen. (...) Damit man immer mehr richtig macht und
immer besser wird, muss man einerseits sich selbst reflektieren konnen,
aber auch die Offenheit haben, die Inputs von rechts und links zu verar-
beiten.» (Winter, E.2)

Von den befragten Startup Griindern betrédgt die Teamgrosse in der Wachstumsphase im
Durchschnitt 22 Personen. Bei einer solchen Teamgrosse wird es immer schwieriger, die
flachen Hierarchien beizubehalten und einen kooperativen Fiihrungsstil zu leben. Wegen
dieser Herausforderung liegt in der Wachstumsphase der Fokus immer mehr darauf, das

Gleichgewicht zwischen Richtlinien und Freiheiten zu finden (Diem, E.3; Gertsch, E.6;

Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.8).

«Am Prinzip, dass ich flach fiihren mochte und meinen Mitarbeitern viel
Gestaltungsfreiraum geben mochte, daran halte ich fest. Und ich halte
auch daran fest, dass ich einen kooperativen Fiihrungsstil mochte, aber
es ist sehr schwierig, das mit 30 Mitarbeitern umzusetzen. Das war mit
12-15 Mitarbeitern noch viel einfacher.» (Diem, E.3)

Die Rekrutierung neuer Mitarbeiter (Deuss, E.4; Diem, E.3; Kauf, E.7) und die Gewihr-
leistung der Informationsverteilung (Deuss, E.4; Gertsch, E.6) gehoren auch in dieser
Phase weiterhin zu den zentralsten Fiihrungsaufgaben.

Aus den Interviews geht hervor, dass in dieser letzten Phase die Fiihrungspersonen dafiir
verantwortlich sind, eine positive Unternehmenskultur zu schaffen (Gertsch, E.6; Hehli,

E.9; Meier, E.8).

«Man muss diese Kultur vorleben und man muss als Fiihrungsperson
auch aufzeigen konnen, wo die Grenzen sind und nicht alles einfach nur
dem Team iiberlassen. (...) Das machen Fiihrungspersonen schlussend-
lich, sie zeigen Linien auf und pflegen den Kit zwischen Mitarbeitern und
Organisation.» (Gertsch, E.6)
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«Die Kultur ist sehr wichtig. Dass man ein Team hat, welches die opti-
male Leistung erbringt.» (Hehli, E.9)

Zwei weitere Fiihrungsaufgaben der Griinder bestehen darin, die Richtung vorzugeben,
in die sich das Startup bewegen soll (Diem, E.3; Escher, E.5) und die Reprisentation der

Firma nach aussen vorzunehmen (Escher, E.5; Kauf, E.7).

«Die zweite Hauptaufgabe war, die Firma gegen aussen zu vertreten.
Man muss sich auch einen gewissen Namen aufbauen als Firma, dass
dich die Leute kennen. (...) Und der dritte Aspekt war die Strategie, also
zu entscheiden, in welche Richtung man sich bewegen mochte.» (Escher,
ES)

Prinzipien

Die Fiihrungsprinzipien der Motivation und des Vorlebens ziehen sich auch in dieser
Phase durch.

Die Interviewten beschreiben, dass die Feedback Kultur im Laufe der Startup Entwick-
lung zugenommen hat. Kritikfdhigkeit ist eine Grundvoraussetzung, um das Startup er-
folgreich fiihren zu koénnen (Bieri, E.7). Es ist von Bedeutung, ein Umfeld zu schaffen,
in dem sich die Mitarbeiter trauen, Probleme anzusprechen und ihre Uberlegungen und

Anstosse zu teilen.

«Es ist wichtig, darauf zu plddieren, eine offene Feedback Kultur zu le-
ben und dass sich niemand angegriffen fiihlt, wenn man Feedback gibt.
Ich denke, Kritikfdhigkeit ist eine Grundvoraussetzung. Kritikfdhigkeit
bedeutet, einen Willen zu haben, immer besser werden zu wollen.» (Bieri,
E.l)

Das Leadership Prinzip der Transparenz wird mit dem Wachstum des Teams verstérkt.
In den Interviews wird mehrmals erwéhnt, dass die Mitarbeiter iiber Herausforderungen
oder Verdnderungen informiert werden wollen und, dass ihnen eine ehrliche und offene

Kommunikation mehr Sicherheit gibt (Deuss, E.4; Diem, E.3; Escher, E.5; Meier, E.8).

«Und dass auch alle informiert sind, ist wichtig. Man merkt, dass nicht
informieren viel schlimmer ist, als zu informieren. Alle die Thematiken
werden bewusster.» (Deuss, E.4)

«Transparenz ist enorm wichtig. (...) Das war mir selbst auch immer sehr
wichtig. Auch als Doktorand wollte ich immer wissen, was am Institut
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vor sich geht. (...) Deshalb habe ich versucht, so transparent und offen
wie moglich zu kommunizieren.» (Escher, E.S)

In der Wachstumsphase wird speziell ein konsequenter Fiihrungsstil als Leadership Prin-

zip erwahnt.

«Aber man muss konsequent sein in seinem Stil und der Stil muss den
Zweck erfiillen.» (Diem, E.3)

Die Experten beschreiben, dass sie beobachtet haben, wie die Leistungsorientierung und
das unternehmerische Mindset mit dem Wachstum des Teams abgenommen haben. Aber
auch die Erwartungshaltung der Griinder hat sich verdndert, weil sie gemerkt haben, dass
es unrealistisch ist zu erwarten, dass die Mitarbeiter die gleiche Leistung und den gleichen

Elan mitbringen, wie der Startup Griinder selbst (Deuss, E.4; Diem, E.3; Meier, E.8).

«Im Endeffekt geht es ja darum, dass man die Verantwortung fiir das
weitere Bestehen der Organisation mit allen Beteiligten teilen mochte.
Umso grosser und stabiler deine Organisation wird, umso mehr nehmen
das unternehmerische Mindset und der Leistungsdruck (auf die Mitar-
beiter) ab.» (Meier, E.8)

Aufgrund dieser Beobachtung haben zwei der sieben Befragten in der Wachstumsphase
damit angefangen, monetidre Incentives einzufiihren. Deuss (E.4) fiihrt in dieser Phase
virtuelle Aktien ein, damit die Mitarbeiter am Startup Erfolg mitbeteiligt sind. Escher
(E.5) hat in dieser Phase anhand der Balanced Scorecard bonusabhéngige Ziele imple-

mentiert.

Hilfsmittel

Viele Startups werden in dieser Phase von einem Advisory Board unterstiitzt (Deuss, E 4;
Gertsch, E.6; Hehli, E.9). Da die Fiihrungsthemen in einem grésseren Team mehr Platz
einnehmen, wird der Austausch iiber Fiihrung allgemein, auch im privaten Umfeld, in-
tensiver (Deuss, E.4; Diem, E.3; Kauf, E.7). Zwei der sieben Befragten erwihnen, dass
der Austausch mit anderen Firmen mit der Zeit wieder abgenommen hat (Diem, E.3;

Hehli, E.9).
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3.2.5 Transformationsprozess

In diesem Kapitel wird der Transformationsprozess genauer betrachtet und es wird ana-
lysiert, welche Schliisselerkenntnisse und -momente zu einer Veranderung der Fithrungs-

aufgaben und -prinzipien gefiihrt haben.

Schliisselerkenntnisse

Tabelle 7 stellt die Schliisselerkenntnisse der Startup Griinder im Entwicklungsprozess
von der Vorgriindungs- zur Griindungsphase, von Griindungs- zur Aufbauphase und von
der Aufbau- zur Wachstumsphase dar. Die Schliisselerkenntnisse haben zur Verinderung

der Fithrungsaufgaben und -prinzipien beigetragen.

Ubergang der

Phasen Schlusselerkenntnisse

Vorgriindungs-
zu Grundungs-
phase

Wichtigkeit Feedback (3)
Zeitmangel (5)

Learning by Doing (7)

Wichtigkeit Feedback (6)

Die richtigen Mitarbeiter = ausschlaggebend (5)
Kommunikation nicht mehr one-to-one moglich (2)
Informationsverteilung asymmetrisch (3)

Dynamik dndert sich mit jeder Person (2)

Wichtigkeit Selbstreflexion (6)
Fehleinschitzung, dass Mitarbeiter dasselbe leisten wie
Griinder (5)

Aufbau- zu . : S . L -
Fithrungsstil unwichtig (Fithrungspersonlichkeit wichtig) (5)
Wachstumsphase . - . o .

Unternehmerisches Mindset/Leistungsorientierung nimmt ab (3)
Effizienz und Produktivitit kommt mit positiver Arbeitskultur (3)
Schwierigkeit, Hierarchie flach zu halten (2)

Tabelle 7: Schliisselerkenntnisse withrend des Transformationsprozesses

Quelle: Eigene Darstellung

Im Ubergang von der Vorgriindungsphase zur Griindungsphase haben einige Startup
Griinder festgestellt, dass ehrliches Feedback und Kritikfahigkeit innerhalb des Griinder-
teams essenziell sind, um das Startup erfolgreich durch die Griindungsphase zu bringen
(Bieri, E.1; Escher, E.5; Winter, E.2).
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«Ich denke, Kritikfdhigkeit ist eine Grundvoraussetzung. Kritikfdhigkeit
bedeutet, einen Willen zu haben, immer besser werden zu wollen.» (Bieri,
E.l)

Riickblickend nehmen Startup Griinder wahr, dass die Zeit zu knapp war, um sich mit
Fiihrungsthemen auseinanderzusetzen. Sie waren darauf fokussiert, dass das Geld herein-
kam und das Produkt funktionierte. In der Griindungsphase fand die bewusste Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Leadership keinen Platz (Deuss, E .4; Gertsch, E.6; Hehli, E.9;
Kauf, E.7; Meier, E.8).

Beim Ubergang in die Aufbauphase wurde die Bedeutung von offenem und ehrlichem
Feedback noch deutlicher (Bieri, E.1; Deuss, E.4; Escher, E.5; Hehli, E.9; Meier, E.8;
Winter, E.2). Die Startup Griinder berichten, dass es laufend kleine Schliisselmomente
und -erkenntnisse gab, die ihre Fiihrungsentwicklung gefordert haben und der Prozess ein
erlebnisbasiertes Lernen darstellte (Bieri, E.1; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier,
E.8; Winter, E.2). Die Dynamik hat sich mit jeder zusitzlichen Person geédndert, beschrei-
ben Winter (E.2) und Diem (E.3). Beim Ubergang vom Griinderteam zu einem Team mit
mehreren Mitarbeitern, haben sie erkannt, dass es nicht mehr méglich war, die one-to-
one Kommunikation aufrechtzuerhalten. Es mussten nun regelméssige Meetings ein- und
durchgefiihrt werden (Bieri, E.1; Winter, E.2). Eine Schliisselerkenntnis auf diesem Weg
war, dass die Informationsverteilung plotzlich asymmetrisch wurde und bewusst ent-
schieden werden musste, welche Informationen die Griinder erhalten und welche sie wei-
tergeben wollten (Bieri, E.1; Deuss, E.4; Winter, E.2).

Vier der Befragten sind iiberzeugt, dass die Anstellung der «richtigen» Mitarbeiter fiir
den Startup Erfolg ausschlaggebend ist, da eine Fehleinstellung in dieser Phase fiir das
Startup dramatisch wire (Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf, E.7; Meier, E.8; Winter, E.2).

Die meistgenannte Schliisselerkenntnis bei diesem Ubergang stellt die Fehleinschitzung,
dass die Mitarbeiter dasselbe leisten wie die Griinder, dar. Die Hilfte der Interviewten
berichten, dass sie nach der Einstellung der ersten Mitarbeiter erkennen mussten, dass es
eine Illusion ist, denselben Input von den Mitarbeitern zu erwarten (Deuss, E.4; Diem,
E.3; Hehli, E.9; Meier, E.8; Winter, E.2). Dies steht in Einklang mit der Erkenntnis, dass
das unternehmerische Mindset und die Ausprigung der Leistungsorientierung mit der

Zeit und zunehmender Teamgrosse, abnimmt (Deuss, E.4; Diem, E.3; Meier, E.8).
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«Sagen wir es so, als das Team noch klein war, so bis zu fiinf bis sechs
Personen, war dieser Elan und die hohe Leistung noch stark spiirbar.
Jetzt allerdings, mit einem grosseren Team, stellen wir das (die Abnahme
der allgemeinen Leistungsorientierung) auch fest. Jetzt sind es einfach
Mitarbeiter und keine Unternehmer mehr. Aber man kann auch nicht
dasselbe erwarten. Die Erwartungshaltung spielt auch eine grosse
Rolle .» (Diem, E.3)

Zu diesem Zeitpunkt erkennen die meisten, wie wichtig die Selbstreflexion ist, um einen
Schritt weiterzukommen (Deuss, E.4; Diem, E.3; Gertsch, E.6; Kauf, E.7; Winter, E.2).

Meier (E.8) erklirt, dass sich viele erst jetzt Zeit fiir Selbstreflexion schaffen konnen.

«Ich glaube dort besteht wenig Raum fiir Reflexion. Reflexion braucht
Raum im Kopf und wenn man konstant stimuliert ist mit Dringlichkeiten,
dann ist es sehr schwierig, ein Fenster fiir Reflexion zu schaffen.» (Meier,
ES8)

Diem (E.3) und Gertsch (E.6) hatten in dieser Zeit die Schwierigkeit, die Hierarchie flach
zu halten und gleichzeitig geniigend Richtlinien und Top-Down Entscheidungen vorzu-
geben, um die Effizienz im Unternehmen sicherzustellen. Hehli (E.9), Meier (E.8) und
Gertsch (E.6) wurde bewusst, dass die Schaffung einer positiven Arbeitsatmosphire die
Effizienz und Produktivitit der Mitarbeiter ermoglicht.

Als weitere Schliisselerkenntnis nennen die Befragten, dass nicht ein spezifischer Fiih-
rungsstil einen guten Leader ausmacht, sondern viel mehr eine Person mit einer authen-
tischen Fiihrungspersonlichkeit (Bieri, E.1; Diem, E.3; Escher, E.5; Hehli, E.9; Kauf,
E.7).

«Ich wiirde es nicht Fiihrungsstil nennen, aber was ich ganz wichtig
finde, ist Fiihrungspersonlichkeit. Ich glaube, ein Startup kann nicht
Jfunktionieren, wenn diese Personen, die das aufbauen, nicht Begeiste-
rungsfdhigkeit zeigen konnen. (...) Ich denke, das Wort «Stil» ist nicht
ganz richtig, ob man jetzt eher autoritdr oder weniger autoritdr fiihrt,
das ist moglicherweise nicht mal so entscheidend. (...) Aber die Fiih-
rungspersonlichkeit ist sicher sehr wichtig.» (Kauf, E.7)

Zudem erwihnen die Startup Coaches Hehli (E.9) und Meier (E.8), dass es nicht einen
richtigen Fiihrungsstil gibt, sondern dass der Stil zum Unternehmen und speziell auch zu

den Phasen passen muss.
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«Ich glaube nicht, dass EIN Stil DER richtige Stil ist. (...) Ich glaube, es
gibt nicht einen Stil, der Erfolg verspricht. Aber ich denke, es ist wichtig,
sich bewusst zu werden, was die Natur des Unternehmens ist und von den
Menschen, die ein Teil meiner Organisation sind, und welcher Stil oder
welche Strukturen ihnen dabei helfen, sich mit den Themen auseinander-
zusetzen, die sie wollen.» (Meier, E.8)

«Der Fiihrungsstil muss zu der Firma passen und speziell auch zu den
Phasen der Firma. (...) Wenn das nicht sehr gut passt, dann blockiert das.
(...) Es muss nicht so oder so sein, es gibt da keine Regeln. Es muss ein-
fach passen.» (Hehli, E.9)

Schliisselmomente
Vier der sieben befragten Startup Griinder beschreiben, dass sie im Geschiftsalltag kon-
tinuierliche, kleine Schliisselmomente erleben (Bieri, E.1; Deuss, E .4; Kauf, E.7; Winter,

E.2).

«Es gibt tdgliche Schliisselmomente, wo man merkt, oh das war jetzt
nicht so gut oder das habe ich nicht so klar kommuniziert.» (Kauf, E.8)

«Das sind viele kleine Dinge, die einem feilen. (...) Es gibt viele kleine
Dinge, die man verbessern kann, aber ich habe kein Schliisselmoment,
als vom einen auf den anderen Tag plotzlich alles anders war.» (Deuss,
E4)

Diem (E.3) erzihlt, dass in der Wachstumsphase die ersten Konflikte im Griinderteam
zum Thema Fiihrung aufgekommen sind. Die zwei bis drei grossten Konflikte stellen fiir
ihn Schliisselmomente dar, da er zu diesem Zeitpunkt realisierte, wie viel Gesprichspo-
tenzial zu diesen Fiihrungsthemen vorhanden ist.

Gertsch (E.6) berichtet von einem Schliisselmoment, als er in der Aufbauphase zusam-
men mit dem Griinderteam einen Workshop zum Thema Teambildung, Eigen- und
Fremdwahrnehmung besuchte. Da die drei Co-Founders vor der Griindung des Startups
noch nicht befreundet waren, haben sie zu einem gewissen Zeitpunkt festgestellt, dass
das personliche Kennenlernen essenziell ist, um weiterhin eine erfolgreiche Zusammen-

arbeit zu haben.

«In der Aufbauphase haben wir (...) einen speziellen Workshop besucht,
um das Eigen- und Fremdbild voneinander besser zu verstehen. Es sind
sehr intensive Zeiten und manchmal ist die Kommunikation knapp und
das Missverstdandnis unter Umstdnden gross. Wir haben gemerkt, wir
verlieren Zeit und nicht verstanden weshalb. (...) Genau weil wir vor der
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Griindung noch nicht befreundet waren, wurde das personliche Kennen-
lernen plotzlich sehr sehr wichtig, damit man effizient bleibt. (...) Ich
wiirde sagen, das ist sicher ein Schliisselereignis gewesen. (...) Plotzlich
war das Verstindnis, wie die anderen ticken, besser und dementspre-
chend auch die Kommunikation.» (Gertsch, E.6)

Winter (E.2) hat vor Kurzem beobachtet, dass in einem Subteam die Meetings plotzlich
viel ldnger dauerten als zuvor. Diese Verdnderung zu erkennen und die Ursache dafiir

herauszufinden, hat fiir ihn einen Schliisselmoment dargestellt.

«Es gibt kontinuierliche Schliisselmomente. Man muss mit offenen Augen
durch das Unternehmen gehen und Dinge genau beobachten. Mir ist bei-
spielsweise kiirzlich aufgefallen, dass die Meetings von einem Team
plotzlich jede Woche 2-3 Stunden gedauert haben, anstatt nur noch eine
Stunde, wie es geplant wdre. Ich hatte das Gefiihl, dass da etwas nicht
stimmt, (...). Ich habe mit den Leuten gesprochen, ob das Meeting effi-
zient war, ob es sich gelohnt hat und ob man was dndern muss. Das sind
so diese Momente, auf die man sich achten muss und beobachten, wie
sich die Dynamiken dndern.» Winter (E.2)

Kauf (E.8) spricht im Interview von einer Schliisselphase, als er neu ein Verkaufsteam
fiihren musste. Er hat zu diesem Zeitpunkt realisiert, dass sein Fiihrungsstil bei den tech-
nologischen Entwicklern wohl sehr gut funktionieren mag, bei dem Verkaufsteam aber
nicht gleich vorgegangen werden kann und er je nach Personlichkeiten seinen Fiihrungs-

stil anpassen muss.

«Eine Schliisselphase war, als ich mich daran gewohnen musste, mit ei-
nem Verkaufsteam zu arbeiten. Das waren ganz andere Arten an Person-
lichkeiten, als es bei uns die technologischen Entwickler sind. (...) Da
fangt man an zu realisieren, dass man anders vorgehen muss, anders
auftreten muss. (...) Und iiberhaupt zu realisieren, dass es geschdirfte
Fiihrung braucht.» (Kauf, E.8)

- 60 -



4 Schlussfolgerungen

In diesem Kapitel werden die gewonnenen Ergebnisse aus den Interviews interpretiert
und in einem Modell, welches die Verdnderungen der Fiihrungsaufgaben und -prinzipien
im Startup Prozess veranschaulicht, dargestellt. Danach werden die Ergebnisse aus der
empirischen Studie mit der Literatur aus dem Theoretischen Grundlagen Teil verglichen.
Aufbauend auf diesen zwei Kapiteln wird die Fragestellung der vorliegenden Bachelor-
arbeit beantwortet. Im abschliessenden Kapitel Diskussion wird eine Handlungsempfeh-
lung abgegeben, iliber die Grenzen der Forschung diskutiert und an dieser Arbeit ankniip-

fende Forschungsfelder aufgezeigt.

4.1 Modell zum Transformationsprozess

Das Modell zeigt den Transformationsprozess der Fiithrungsaufgaben und -prinzipien im
Verlauf der Entwicklungsphasen eines Startups auf. Personliche Schliisselerlebnisse und
-erkenntnisse beeinflussen den Wandel massgebend. Die dadurch gewonnenen Erfahrun-
gen bewirken eine Anpassung der Fiihrungsaufgaben und -prinzipien in der kommenden
Phase. Wihrend bei den Schliisselerkenntnissen eine Vielfalt an Antworten identifiziert
werden kann, haben sich nur wenige der Interviewpartner zu einem konkreten Schliissel-
moment gedussert. Daher wird im Modell auf den Miteinbezug der individuellen Schliis-
selmomente verzichtet, damit eine Verallgemeinerung der gesammelten Ergebnisse ge-
wihrleistet werden kann.

Die Hilfsmittel sind nicht im Modell integriert, da kein direkter Zusammenhang zwischen
den Hilfsmitteln und der Veridnderung der Fiihrungsaufgaben und -prinzipien festgestellt
werden konnte.

Die Fiihrungsprinzipien im Modell bauen aufeinander auf. Das heisst, die Prinzipien in
den Wolken kommen in der jeweiligen Entwicklungsphase hinzu, die bereits erwédhnten
bleiben aber bestehen. Dies gilt fiir alle Prinzipien, bis auf die ersten zwei. «Unausge-
sprochene Prinzipien» und «Etwas bewirken wollen» sind speziell fiir die Vorgriindungs-

phase relevant.

In der ersten Phase sind die Fiihrungsprinzipien oft noch unbewusst und unausgesprochen

vorhanden. Die Leistungsorientierung ist in der Anfangsphase allerdings stark ausge-
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préigt. In den darauffolgenden Phasen werden die Fiihrungsprinzipien bewusster und kla-
rer definiert. Gemeinschaftlichkeit, gegenseitiger Respekt und Eigenverantwortung sind
Fiihrungsprinzipien, die in einem Startup Prozess konstant prasent sind. Mit der Zunahme
der Mitarbeiteranzahl, kommen Leadership Prinzipien wie Motivation, Feedback Kultur
und das Vorleben der Griinder auf. Sobald eine gewisse Teamgrosse erreicht ist, stehen
Transparenz, Konsistenz und Authentizitét als Leadership Prinzipien im Fokus. Die Leis-
tungsorientierung und das unternehmerische Mindset hingegen nehmen tiiber die Phasen

hinweg ab.

In der ersten Phase stehen selbstfiihrungsbezogenen Aufgaben und die konkrete Realisa-
tion der Business Idee im Zentrum. Anschliessend sind die Griinder damit beschéftigt,
die Unternehmensidentitét zu entwickeln und alle beteiligten Personen auf ein gemeinsa-
mes Ziel auszurichten. In der Aufbauphase haben Fiihrungsaufgaben wie Personalbe-
schaffung, Schaffung von Strukturen, Gewihrleistung der Informationsverteilung und der
offenen Kommunikation grosse Relevanz. In der Wachstumsphase ist zum einen die
Schaffung beziehungsweise die Bewahrung der Unternehmenskultur essenziell, zum an-

deren wird die Selbstreflexion eine immer wichtigere Fiihrungsaufgabe.

Fiinf der sieben befragten Startup Griinder sind der Meinung, dass sie sich erst mit der
Einstellung der Mitarbeiter mit Fiihrungsaufgaben und -prinzipien auseinandergesetzt ha-
ben. Ohne es bewusst wahrzunehmen, waren Leadership Themen aber fiir alle von An-
fang an Begleiter, zum Beispiel in Form von Selfleadership und im Falle eines Griinder-

teams in Form der Kollektivfiihrung.

Beim Ubergang von kleinen zu grosseren Teams sind Startup Griinder mit grossen Ver-
dnderungen konfrontiert. Diese Phase 16st viele Schliisselerkenntnisse aus, welche zu ei-
nem gewinnbringenden Wandel des Leadership Verstidndnisses fiihren. Die grosste Ver-
dnderung im Bereich Leadership findet statt, sobald die Grosse des Teams eine neue Hie-
rarchiestufe erfordert. Dann miissen die Griinder explizit iiber die Fiihrungsprinzipien und
-aufgaben sprechen, um die Fiithrungspersonen unter ihnen zu coachen und eine Konsis-

tenz der Filhrung im Unternehmen zu gewéhrleisten.
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Abbildung 10: Verinderungen von Fiihrungsaufgaben und -prinzipien im Startup Prozess
Quelle: Eigene Darstellung
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4.2 Vergleichende Schlussfolgerungen

Alle der befragten Interviewpartner sind sich der Wichtigkeit von Leadership in einem
Startup bewusst und zéhlen Fiihrung zu den primédren Themen bei der Griindung eines
Unternehmens. Allerdings sind die Ressourcen, insbesondere die Ressource Zeit, in ei-
nem Startup knapp, weshalb Leadership Themen oftmals zu kurz kommen. Diese Er-

kenntnis ist mit der Forschung von Peterson et al. (2009) iibereinstimmend.

Die Resultate dieser Arbeit unterstiitzen die Aussage von Ashkenas (2019), Hull (2016)
und Lammers (2018), dass ein Transformationsprozess in der Fiihrung, wihrend des Star-
tup Prozesses, notwendig ist. Zudem konnen die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit be-
stitigen, dass der schnelle Ubergang eines kleinen Teams zu einem grosseren eine we-
sentliche Herausforderung fiir die Startup Griinder darstellt (Loftesness & Grosse, 2017).
Die Theorie von (Loftesness & Grosse, 2017), dass der Output der einzelnen Personen
mit dem Wachstum des Teams abnimmt, wird mit den vorliegenden Ergebnissen unter-
stiitzt.

Im Speziellen ist das Finden der richtigen Balance zwischen Freiheiten und Richtlinien,
autoritiren oder demokratischen Entscheidungen, beim Transformationsprozess fiir die
Startup Griinder ein zentrales Thema, was von weiteren Autoren ebenfalls beschrieben
wird (Bogott et al., 2017; Catlin & Matthews, 2001; Hull, 2016; Lammers, 2018). Die
Uneinigkeit in der Literatur, ob «shared» oder «vertical» Leadership, partizipativer oder
autoritdrer Fiihrungsstil sich positiv auf die Startup Performance auswirken, scheint sich
in der Praxis zu widerspiegeln. Einerseits legen alle befragten Interviewpartner grossen
Wert auf «shared» Leadership und den Miteinbezug der Mitarbeiter, andererseits reali-
sieren, dass «vertical» Leadership und ein autoritdrer Fiihrungsstil in gewissen Situatio-

nen zu einer hoheren Effizienz fiihrt.

Wie bereits im Kapitel 2.3.2.5 aufgezeigt, haben Catlin und Matthews (2001) eine dhnli-
che Forschungsfrage untersucht und dabei die Entwicklung der Fiihrungsfunktion im
Startup dargelegt (Abbildung 9). Weiter beschreiben Bogott et al. (2017) in ihrem Buch,
was sich in Bezug auf die Fiihrung in den Entwicklungsphasen eines Startups indert.
Allerdings unterscheidet sich die Unterteilung der Entwicklungsphasen dieser beiden Ar-

beiten von der vorliegenden Arbeit, indem beispielsweise keine Daten zur Etablierungs-
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oder Continuous-Growth Phase gesammelt wurden. Bei der vorliegenden Forschungs-
frage liegt der Fokus aber nicht auf einer klaren Abgrenzung der Entwicklungsphasen,
vielmehr ist die Entwicklung und Verdnderung von Fiihrungsaufgaben und -prinzipien
im Startup Prozess von Relevanz. Aus diesem Grund ist ein direkter Vergleich der ein-
zelnen Phasen nicht moglich, aber auch nicht notwendig, um eine Gegeniiberstellung der

bisherigen Literatur mit den Ergebnissen dieser Arbeit durchzufiihren.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen auf, dass in der Vorgriindungsphase (Abbildung 10)
die selbstfiihrungsbezogenen Aufgaben, die Planung und Zielsetzung im Mittelpunkt ste-
hen, womit die Erlduterungen von Bogott et al. (2017, S. 112-114) zu der Vorgriindungs-
phase bestitigt werden. Zusitzlich weisen auch Bogott et al. (2017 S. 112-114) nach, dass
in der Vorgriindungsphase noch keine Hierarchien bestehen und die Griinder intrinsisch

motiviert sind, etwas bewirken zu wollen.

In der Griindungsphase befassen sich die Unternehmer mit der Ausrichtung auf ein Ziel,
mit der Abarbeitung von Dringlichkeiten und der Entwicklung der Unternehmensidenti-
tdt. Catlin und Matthews (2001) bestitigen diese Erkenntnisse weitgehend, indem sie in
der Anfangsphase von einem «Doer», «Decision Maker» und «Direction Settler» spre-
chen. Einzig die Entwicklung der Unternehmensidentitit wird von Catlin und Matthews
(2001) nicht erwihnt.

Im Gegensatz dazu wird bei Bogott et al. (2017, S. 115-116) die Entwicklung der Unter-
nehmensidentitét thematisiert, jedoch werden die zwei weiteren Fiihrungsaufgaben nicht
erwihnt. Bogott et al. (2017, S. 115-116) setzen in der Griindungsphase die Personalbe-
schaffung ins Zentrum, was bei den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit erst in der Auf-
bauphase zum Thema wird. Allerdings bestitigen sie die Erkenntnis dieser Arbeit, dass

in der Griindungsphase die Leistungsorientierung stark ausgeprigt ist.

In der darauffolgenden Phase gehoren der Aufbau von Strukturen, die Personalbeschaf-
fung und die Gewihrleistung der offenen Kommunikation und der Informationsvertei-
lung zu den Hauptaufgaben. Der Aufbau von Strukturen kann im Modell von Catlin und
Matthews (2001) mit den Fiihrungsfunktionen «Delegator» und «Planner» verglichen

werden, da es dabei unter anderem um die Zuweisung von Verantwortlichkeiten und um
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die Planung des Unternehmensaufbaus geht. Die Personalbeschaffung und die Gewéhr-
leistung der offenen Kommunikation sowie der Informationsverteilung entspricht den
«Team Builder» und «Communicator» Fiihrungsfunktionen. In den durchgefiihrten Inter-
views wurde das Coachen von zwei Personen erwihnt, als sie aufgrund ihrer Unterneh-
mensgrosse eine weitere Fiihrungsebene initiiert haben.

Bogott et al. (2017, S. 115-116) beschreiben keine Aufbauphase, streichen jedoch in der
Griindungsphase die Personalbeschaffung, die Schaffung von Strukturen und die im-

mense Bedeutung der richtigen Mitarbeiter hervor.

In der Wachstumsphase sind weniger Ubereinstimmungen mit dem Modell von Catlin
und Matthews (2001) erkennbar. Die vorgelegte Arbeit hat ergeben, dass Selbstreflexion,
Personalbeschaffung, die Vorgabe einer Richtung und die Schaffung einer Kultur we-
sentliche Fiihrungsaufgaben darstellen. Die Fiihrungsfunktionen «Change Catalyst»,
«Organization Builder», «Strategic Innovator» aus Catlin's und Matthews' (2001) Modell
wurden in den Interviews nicht explizit erwéhnt. Es kann allerdings argumentiert werden,
dass die Vorgabe einer Richtung und die Selbstreflexion iiberschneidende Elemente mit
dem «Change Catalyst» und dem «Strategic Innovator» aufweisen.

Auch im Vergleich zu Bogott et al. (2017, S. 117-118) sind bis auf das abnehmende Un-
ternehmerische Mindset beziehungsweise eine Reduzierung der Leistungsorientierung

weniger Gemeinsamkeiten erkennbar.

Zusammenfassend wird gezeigt, dass obwohl ein direkter Vergleich der Phasen durch die
unterschiedlichen Einteilungen erschwert ist, der Transformationsprozess und der Wan-
del der Fiihrungsaufgaben und -prinzipien im Laufe des Startup Prozesses gut erkennbar
ist und mehrheitlich mit der bestehenden Literatur iibereinstimmt. Allerdings zeigen
keine der zitierten Autoren auf, welche Schliisselerkenntnisse eine Veridnderung im Pro-

zess ausgelost haben.

In der nachstehenden Abbildung 11 ist das Fiihrungsaufgabenset von Schirmer und
Woydt (2016) zu sehen. Die Nummer représentieren die verschieden Entwicklungspha-
sen. Die Nummer 1 stellt die Vorgriindugs-und die Nummer 4 die Wachstumsphase dar.
Werden die Fiihrungsaufgaben mit dem Aufgabenset von (Schirmer & Woydt, 2016) ver-

glichen, ist zu erkennen, dass in der Vorgriindungs- und Griindungsphase der Fokus auf
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den selbstfilhrungsbezogenen Aufgaben und auf dem Planen, Innovieren und der Zielvor-
gabe liegt (Abbildung 11). Erst ab der Aufbauphase werden mitarbeiterbezogene Fiih-
rungsaufgaben relevant. Ebenfalls ersichtlich ist, dass mit dem Fortschreiten der Entwick-

lungsphasen, die am Managementprozess orientierten Fiihrungsaufgaben zunehmen.

Am Managementprozess orientierte Fiihrungsaufgaben
Planen, innovieren Organisieren Entscheiden Kontroflieren Mitarbeiter fordern
und Ziele vorgeber und koordinieren und entwickeln
+ Strategien entwick 4 visi L izieren | + Informationen sam- | +  Cualitdtskriterien + Coachen und quali-
- vemelzl denken Aufgaben delegieren meln und auswerlsn definieren fizieren
+ neue Wege gehen Ressourcen managen * Allematven entwi- Termine versinbaren | + Folenziale erken-
« Frerdume nuizen rformationen verele /]  ckeln und bewerls 4 und Uberwachen nen und fordem
» Zigle definieren un o i Zi und Analyse. Status erheben * Vemetztes Denken
verginbaren vemetzen 1 durchfiihren 1 = Berichta erstellen entwickeln
+ Herausforderungen Prozesse definieren | Fadigen Eil wortlich- | - Feedback geben: 4
annehmen plimieren final entscheiden keit integrieran 2Lob und Tadel”
Mitarbeiterbezogene Flhrungsaufgaben 4
Gegenseitiges Vertrauen entwickeln Zusammenarbeit fordern Selbstorganisationsfahigkeit férdern
+ Wandal menschlich bawiitigon * Spalk an dor Arbait sichern +  Kregtivitd etimulieren
+ integer handein + Teamgaist férdem * Menschen begeistern, inspirieren
= vardsalich agioron und Zusagen einhaltan |+ motivieran *  positi Donkon urd
+ Mitarbeitern zuhdren und um Befindlichkeit |- gemeinsamen Erfahrungshintergrund férdem
Kl m achaffen - Initistiven balohnan
+ fr Mitarbeiter einsetzen » Kontaklbbunkie schaffen + Handlungsspielriume und Rahmenbe-
= Verrauven  schenken® *  Konflikls [Gsen dingungen schaffen
I"gu ¢ 4
* aus Fehlern lernen = Work-Life-8al ce beacnteni
= gigenes Handeln und Verhalten reflektieren = sich salbst motivieren
- altemnative Lasungen und Meinungen akzeptieren - personliches Zetmanagement optimieren

Abbildung 11:  Entwicklungsphasen eines Startups den Fiihrungsaufgaben tugeordnet
Quelle: Angepasst von Schirmer und Woydt (2016, S. 12)

Die Resultate in Habisreutingers Dissertation (2015) werden mit der vorliegenden Arbeit
mehrheitlich gestiitzt. Es kann bestétigt werden, dass struktur- und personenbezogene
Aufgaben im Laufe des Startup Prozesses zu den grossten Herausforderungen der Startup
Griinder zihlen. Die kapazititsbezogenen Herausforderungen werden in dieser Arbeit je-
doch nicht erwahnt, was daran liegen konnte, dass sich Habisreutingers (2015) Untersu-

chung speziell auf Hyper-Growth Startups bezieht.

Die Selbstreflexion der Startup Griinder hat mit dem Wachstum des Startups bei allen
stark zugenommen. Die Griinder haben realisiert, dass sie nur durch Selbstreflexion sich
selbst und das Startup weiterbringen konnen. Diese Erkenntnis bestatigt die Forschung
von Di Stefano, Gino, Pisano, und Staats (2016), welche den signifikant, positiven Effekt
von Selbstreflexion auf den individuellen Lernprozess aufzeigt.

Bei der Auswertung der empirischen Ergebnisse hat sich gezeigt, dass die Hilfsmittel

keinen direkten Einfluss auf den Transformationsprozess von Fithrungsaufgaben und -

prinzipien aufweisen, weshalb sie im Modell vernachlissigt werden. Die Resultate zu den
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Hilfsmitteln zeigen allerdings eine starke Homogenitét auf, wobei der Erfahrungsaus-
tausch und ein externer Advisor zu den wichtigsten Hilfsmitteln gehoren, was die Litera-
tur bestitigt (Ashkenas, 2019). Habisreutinger (2015, S. 304) hat ebenfalls in seiner Stu-
die festgestellt, dass externe Coaches, ein Advisory Board und der Erfahrungsaustausch
unter Startup Griindern zu den héufigsten und relevantesten Hilfsmitteln von Startup
Griindern gehoren. Zudem bestitigt er (Habisreutinger, 2015, S. 305), dass bei diesem
Erfahrungsaustausch das Geschiftsmodell und die Branche der Startups irrelevant sind.
Aus den Interviews geht hervor, dass bis auf den besuchten Teambildungs-Workshop von
Roman Gertsch (Anhang E.6) keine Workshops wihrend des Startups Prozesses besucht
wurden und dass die Niitzlichkeit dieser Workshops von einigen Griindern angezweifelt
wird (Escher, E.5; Winter, E.2; Hehli, E.9).

Anstatt solche Workshops und Seminare zu besuchen, wird bei den meisten das «Learn-
ing by Doing» Leadership Prinzip gelebt. Diese Erkenntnis wird unterstiitzt durch die
Studie von McCall (2004), in der dargelegt wird, dass die primére Quelle fiir das Erlernen
von Fithrung die Sammlung von Erfahrungen darstellt. In der Studie wird gezeigt, dass
die Bedeutung von Ausbildungen und anderen formalen Programmen im Vergleich zum
erfahrungsbasierten Lernen relativ bescheiden ist. Zudem wird in der Studie explizit er-
wihnt, dass bei der Griindung eines Startups dieses Phiinomen besonders stark zum Vor-

schein kommt.

Die Leadership Prinzipien der Startup Griinder zeigen Gemeinsamkeiten mit dem «Trans-
formational» Leadership Style auf. Gemeinschaftlichkeit, Teamwork, intrinsische Moti-
vation, das Vorleben der Startup Griinder und die Schaffung einer gemeinsamen Vision
sind alles Elemente, die bei «Transformational» Leadership im Vordergrund stehen. In
Anbetracht des schnellen Wachstums und der erfolgreichen letzten Geschiftsjahre der
untersuchten Startups bestitigen die Resultate dieser Arbeit, dass «Transformational»
Leadership einen positiven Effekt auf den Startup Erfolg ausiibt (Gumusluoglu & Ilsev,
2009; Howell & Avolio, 1993; Peterson et al., 2009; Roomi & Harrison, 2011; Zaech &
Baldegger, 2017).

Mit dem Wachstum des Teams entsteht die Herausforderung, dass die Startup Griinder

eine Balance zwischen Freiheiten und Richtlinien und zwischen autoritiren und demo-

kratischen Entscheidungen finden miissen. Die Interviewpartner schildern, dass sie in der
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Wachstumsphase klarer definieren miissen, was von den Mitarbeitern erwartet wird. Zu-
dem arbeiten in dieser Phase einige Startup Griinder mit monetdren Incentives. Diese
zwel Verdnderungen stellen Elemente von «Transactional» Leadership dar. Schirmer und
Woydt (2016, S. 188) argumentieren, dass sowohl «Transformational» als auch «Transac-
tional» Leadership fiir eine erfolgreiche Fiihrung zentral sind, da sie sich gegenseitig be-

einflussen und somit einen emergenten Fiihrungserfolg erzielen.

Bei den vorliegenden Interviewergebnissen kann ein Zusammenhang zum Emerging Lea-
dership Ansatz identifiziert werden. Im Speziellen sind Elemente des authentischen und
des spirituellen Fithrungsansatzes erkennbar. Die Bedeutung von Authentizitdt und der
Fiihrungspersonlichkeit wird in den Interviews mehrmals betont, was die Studien von
Avolio und Gardner (2005) und Walumbwa et al. (2011) bestétigen. Aulerdem weist das
starke Gemeinschaftsgefiihl in der Anfangsphase und das Vorleben von Werten und Prin-
zipien Ahnlichkeit mit dem spirituellen Fiihrungsansatz auf (Fry, 2003).

Im Gegensatz zu den Erkenntnissen von Karmarkar et al. (2014), weist die empirische

Forschung der vorliegenden Arbeit keine Elemente von «Servant» Leadership auf.
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4.3 Beantwortung der Fragestellung

Das entwickelte Modell auf Seite 63 (Abbildung 10) dient zur Beantwortung der zentra-

len Forschungsfrage:

Wie verdndern sich die Fiihrungsaufgaben und die -prinzipien von Startup Griindern

im Laufe des Startup Prozesses?

Das Modell der vorliegenden Arbeit (Abbildung 10) bildet Schliisselerkenntnisse ab, die
eine Verdnderung der Fithrungsaufgaben und -prinzipien auslosen oder férdern kénnen.

Nachfolgend werden die in dieser Arbeit festgestellten und beschriebenen Veranderungen
der Fithrungsaufgaben und -prinzipien im Verlaufe des Entwicklungsprozesses von Star-
tups kurz zusammengefasst. Am Anfang setzen sich die Griinder eindringlich mit selbst-
fiihrungsbezogenen Aufgaben auseinander. Die mitarbeiterbezogenen Fithrungsaufgaben
werden ab der Aufbauphase relevant und die Managementprozess-orientierten Fithrungs-

aufgaben nehmen im Laufe des Startup Prozesses stetig zu (Abbildung 12).

Vorgriindungsphase Griindungsphase i Wachstumsphase

Hoch

Mitarbeiterbezogene Fithrungsaufgaben

Selbstfiihrungsbezogene Aufgaben

Ausprigung

Tief

Zeit
Abbildung 12: Verinderung der Fiihrungsaufgaben im Startup Prozess
Quelle: Eigene Darstellung

Die Leadership Prinzipien Gemeinschaftlichkeit, gegenseitiger Respekt und Eigenverant-
wortung bleiben iiber die Phasen hinweg bestehen. Die Leistungsorientierung und das
unternehmerische Mindset nehmen mit dem Wachstum des Teams ab. Motivation, Feed-

back Kultur und das Vorleben der Griinder sind Leadership Prinzipien, die speziell in der
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Aufbauphase an Bedeutung gewinnen. In der Wachstumsphase werden die Fiithrungsprin-

zipien Transparenz, Konsistenz und Authentizitat prasent (Abbildung 13).

Vorgriindungsphase Griindungsphase | Wachstumsphase

Hoch :
—_— i Eigenverantworung
: Gegenseitiger Respekt, Gemeinschaftlichkeit
Transparenz, Konsistenz, Authentizitit
: Mativation, Feedback Kultur, Vorleben der Griinde:
=]
=
&
-H
=9
=
=5
<
Tief
>

Zeit
Abbildung 13: Verinderung der Fiihrungsprinzipien im Startup Prozess
Quelle: Eigene Darstellung

Das Bewusstsein fiir Filhrungsaufgaben, -prinzipien und deren Bedeutung nimmt tenden-
ziell iiber die Entwicklungsphasen hinweg zu. In den ersten zwei Phasen bestehen dies-
beziiglich grosse Unterschiede zwischen den Befragten. Aber spitestens ab dem Zeit-
punkt der Aufbauphase, wenn die Startup Griinder die ersten Mitarbeiter einstellen, sind
sich alle befragten Startup Griinder iiber die Fithrungsaufgaben, -prinzipien und deren

Bedeutung bewusst.
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4.4 Diskussion

4.4.1 Handlungsempfehlungen

Alle Griinder sind sich spitestens ab der Aufbauphase der Bedeutung und dem zentralen
Einfluss von Fiihrung im Zusammenhang mit den Mitarbeitern bewusst. In der Vorgriin-
dungs- und Griindungsphase ist das Bewusstsein jedoch weniger stark ausgeprigt. Vier
der sieben befragten Startup Griinder haben sich in der Anfangszeit noch nicht bewusst
mit Fiihrung auseinandergesetzt. Obwohl die Interviews zeigen, dass alle befragten Star-
tup Griinder intuitiv erfolgversprechend fiihren, ist die friihzeitige, bewusste Auseinan-

dersetzung mit Leadership wertvoll. Wie der Startup Coach Hehli (E.9) treffend sagt:

«Je besser man sich vorstellen kann, was auf einem zukommen wird,

desto besser wird es einem auch gelingen.» (Hehli, E.9)
Je bewusster sich Startup Griinder bereits in der Anfangsphase mit ihren Leadership Auf-
gaben und Prinzipien auseinandersetzen, desto mehr Sicherheit gewinnen sie in ihrer Fiih-
rungsrolle. Auseinandersetzung mit Leadership Themen sollte bewusst bereits in der

Anfangsphase erfolgen.

Die Selbstreflexion der Griinder ist fiir die stetige Weiterentwicklung des Startups und
des Teams essenziell. Alle befragten Griinder haben mit dem Wachstum des Startups die
Relevanz von Selbstreflexion verstirkt erkannt. Die Griinder sollten sich bereits in der
Vorgriindungs- und Griindungsphase Zeit fiir Selbstreflexion schaffen, um friihzei-

tig den Status quo zu hinterfragen und somit das Startup schnellstmoglich voranzutreiben.

In den Interviews wird mehrmals erwihnt, dass die Startup Griinder riickblickend die
Feedback Kultur noch bewusster und konsequenter in den Unternehmensalltag integriert
hitten. Speziell bei der Feedback Kultur ist zu empfehlen, einen regelédssigen, bewussten
Rhythmus einzubauen, damit alle beteiligten Personen animiert werden, Feedback zu ge-
ben. Das konsequente Umsetzen einer Feedback Kultur ist fiir Startups erfolgsfor-

dernd. Dieser Prozess wird folglich auch die Selbstreflexion anregen.
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4.4.2 Grenzen der Forschung

In dieser Arbeit wurden sieben Startup Griinder und zwei Startup Coaches iiber Lea-
dership Themen befragt, um die Forschungsfrage zu untersuchen und zu beantworten.
Anhand dieser Interviews wird mit Hilfe eines Modells eine «Mini-Theorie» aufgestellt,
die aufzeigt, wie sich die Fiihrungsaufgaben und -prinzipien im Startup Prozess entwi-
ckeln und welche Schliisselmomente und -erkenntnisse einen Wandel auslosen. Die em-
pirischen Ergebnisse dieser Arbeit bauen auf der subjektiven Wahrnehmung dieser neun
interviewten Personen auf, welche als Vertreter der gesamten Startup Griinder Commu-
nity betrachtet werden. Folglich wire eine hohere Interviewzahl notwendig, um zu aus-

differenzierten und reprisentativeren Ergebnissen zu gelangen.

In dieser Arbeit werden lediglich Startups untersucht, die bereits eine gewisse Team-
grosse aufzeigen, sich am Markt etabliert haben und eine erfolgversprechende Zukunft
aufweisen. Die Zahlen des Bundesamts fiir Statistik (2017) zeigen, dass nach vier Jahren
weniger als die Halfte der Startups noch aktiv auf dem Markt besteht. Da die empirische
Studie nur erfolgreiche Startups untersucht, wurde demnach die andere Hilfte, der weni-

ger erfolgreiche Startups, nicht miteinbezogen.

4.4.3 Weitere Forschungsfelder

Um die Grenzen dieser Arbeit zu eliminieren, ist weitere Forschung in diesem Bereich
erforderlich. Damit die «Mini-Theorie» dieser Arbeit verifiziert werden kann, miisste die-
selbe Forschungsfrage mit einer grosseren Stichprobenzahl durchgefiihrt werden. Zusétz-
lich wire ein Vergleich der erfolgreichen mit den weniger erfolgreichen Startups interes-
sant, um allféllige Unterschiede in Bezug auf die Fiihrungsaufgaben und -prinzipien zu
identifizieren, respektive zu bestétigen.

In einer weiteren Studie konnte der Einfluss des Alters der Griindungsperson auf Entre-
preneurial Leadership untersucht werden, im Speziellen auf die Ausprigung von Selbs-

treflexion.

Bei den durchgefiihrten Interviews in dieser Arbeit bestand eine grosse Diversitidt der

Startups in Bezug auf die Branche und die Startfinanzierung. Es entstand der Eindruck,
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dass die Branche und die Finanzierungsart einen moglichen Einfluss auf die Fiihrungs-
aufgaben und -prinzipien haben konnte, was in einer zukiinftigen Studie genauer unter-

sucht werden sollte.
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6 Interviewverzeichnis

Interview 1

Interviewte Person: Pascal Bieri

Funktion: Co-Founder von Planted
Datum, Zeit: 9. Mirz 2020, 20:00
Dauer: 30 Minuten

Ort: Telefon

Interview 2

Interviewte Person: Manuel Winter

Funktion: Co-Founder von Oxygen at Work

Datum, Zeit: 12. Mirz 2020, 14:00

Dauer: 45 Minuten

Ort: Biiro Oxygen at Work, Kirchgasse 40, 8001 Ziirich

Interview 3

Interviewte Person: Gian Diem

Funktion: Co-Founder von dhp technology
Datum, Zeit: 16. Marz 2020, 18:00

Dauer: 60 Minuten

Ort: Facetime

Interview 4

Interviewte Person: Patrik Deuss

Funktion: Co-Founder von LEDCity
Datum, Zeit: 20. Mirz 2020, 15:00
Dauer: 50 Minuten

Ort: Hangouts

Interview 5
Interviewte Person: Xenia Meier

Funktion: Startup Coach
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Datum, Zeit:

Dauer:

Ort:

Interview 6

Interviewte Person:

Funktion:
Datum, Zeit:
Dauer:

Ort:

Interview 7

Interviewte Person:

Funktion:
Datum, Zeit:
Dauer:

Ort:

Interview 8

Interviewte Person:

Funktion:
Datum, Zeit:
Dauer:

Ort:

Interview 9

Interviewte Person:

Funktion:
Datum, Zeit:
Dauer:

Ort:

1. April 2020, 11:00
75 Minuten

Zoom

Roman Gertsch

Co-Founder von Kingfluencers
3. April 2020, 17:00

45 Minuten

Telefon

Jos Hehli
Startup Coach
6. April, 9:00
70 Minuten

Facetime

Dominik Escher
Co-Founder von EsbaTech
8. April 2020, 14:00

60 Minuten

Zoom

Peter Kauf

Co-Founder von PROGNOSIX
27. April 2020, 11:30

60 Minuten

Zoom
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7 Anhang

Anhang A - Personlichkeitsmerkmale

In der ersten Tabelle sind die Personlichkeitsmerkmale eines Entrepreneurs und eines
Leaders aufgefiihrt. In der zweiten Tabelle werden die gemeinsamen Merkmale zusam-

mengefasst. Die Tabellen stammen aus der Studie von Fernald et al. (2005).
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Anhang B - Ubersicht Startups

Startup Name Interviewpartner | Grindungsjahr | Anzahal Griinder Mitarbeiter Start Miraebeiter Jetzt

Planted

Oxygen at Work

dhp technology

LEDCity

Kingfluencers

EsbaTech

PROGNOSIX

Pascal Bieri

Manuel Winter

Gian Diem

Patrik Deuss

Roman Gertsch

Dominik Escher

Peter Kauf

2019

2017

2015

2017

2017

1998

2014

4 Grinder

3 Griinder

2 Grinder

3 Griinder

3 Griinder

3 Grinder

3 Griinder

- 88 -

4 Grinder

3 Griinder

2 Griinder plus
externe Partner

3 Grinder

3 Grinder

Dominik Escher

plus 3 Doktoranden

3 Griinder plus
externe Partner

26 Mitarbeiter

10 Mitarbeiter

25 Mitarbeiter

18 Mitarbeiter

14 Mitarbeiter

55 Mitarbeiter

7 Mitarbeiter

plus externe Partner



Anhang C — Interviewleitfaden

Interview Fragen

Begriissung und fiirs Interview bedanken

Kurzer Umriss des Themas

Kurze Info zur Zeir: Sollte nicht liinger als 45min — 60min dauern
Einverstéindnis einholen, dass das Gesprich aufgezeichnet wird

1. Griindungsjahr? Anzahl Griinder? Anzahl Mitarbeiter am Anfang?

~

Hierarchische Aufstellung = falls mehrere Geschéftsfiihrer, wer ist fiir Fihrungsaufgaben verantwortlich?
3. Zu welchem Zeitpunkt haben Sie sich das erste Mal mit Leadership Fragen auseinandergesetzt?

Vorgriindungsphase

Griindungsphase Aufbauphase

Aufgaben Aufgaben Aufgaben

Prinzipien Prinzipien Prinzipien

Hilfsmittel (Biicher, Workshop,
Coaching, Austausch
Familie/Freunde, Vorbilder,
Weiterbildungen )

4. Schliisselereignisse / Schliisselerkenntnisse?

Hilfsmittel (Blicher, Workshop,
Coaching, Austausch
Familie/Freunde, Vorbilder,
Weiterbildungen }

5. Abschlussfrage: Wie wichtig ist der Fiihrungsstil flir den Startup Erfolg (Skala 1-10)?

Hilfsmittel (Biicher, Workshop,
Coaching, Austausch
Familie/Freunde, Vorbilder,
Weiterbildungen )

Anzahl Mitarbeiter jetzt?

Wachstumsphase

Aufgaben

Prinzipien

Hilfsmittel (Biicher, Workshop,
Coaching, Austausch
Familie/Freunde, Vorbilder,
Weiterbilduneen )




Anhang D - Ergebnisse Interviews

Test Interviews

Da bei den Test Interviews das Frageschema mit den einzelnen Entwicklungsphasen noch nicht angewendet wurde, konnten die Aussagen nur
teils den einzelnen Phasen untergeordnet werden. Aus diesem Grund sind die Resultate dieser beiden Interviews in der Tabelle zu den Fiihrungs-

aufgaben und -prinzipien im Hauptteil nicht integriert.

Veriinderungen iiber Zeit ‘Wichtigkeit Leadership
Aufgaben - Kommunikation (One-to-One findet nicht mehr statt) - Leadership gehort zu den Top 3

- Informationsverteilung Faktoren, wenn man ein Startup griindet

- Fiihrung von Fiihrungspersonen (Coaching)

Bewusstsein Leaderhsip
Schliisselerkenntnisse/Momente - Leadership ist ein stindiger Begleiter

Pascal Bieri Prinzipien - Flache Hirarchie - Offene Feedbackkultur - Learning by Doing (kommt mit Erfahrung)
Planted - Wichtigkeit Feedback
- Sich selber sein (Authentisch)
- Zeitmangel
) . - Praxiserfahrung - Kritikfahrigkeit Grundvoraussetzung
Hilfsmittel ~ Vorbilder frithere Chefs - Kontinuierliche, Kleine

T cetings Veriinderungen iiber Zeit ‘Wichtigkeit Leadership

_ Kommus nikiﬁon - Mehr Struktur hineinbringen - Kommunikation (One-to-one --> Meetings) - Leadership sehr wichtig fiir Startup
- Informatic il = i i B i itarbeiter ei

Aufgaben it nfor onAsverle lung . Informationsverteilung Speziell, welche Mitarbeiter eingestellt

- Balance zwischen kooperativer werden

- Enabler m ' N M <

_ Selbstreflektion Fiihrungsstil und Effizienz Schliisselerkenntnisse/Momente

- Learning by Doning (kommt mit Erfahrung) Bewusstsein Leaderhsip
o ) - Wichtigkeit Feedback - Mit den ersten Mitarbeiter
- Unausgesprochne Werte - Freiheiten lassen, aber trotzdem Ziele - Immer iiber Leadership bewusst, aber Aufwand unterschiitzt
Manuel Winter Prinzipien - Vorleben setzen - Fehleinschitzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten wie
Oxygen at Work - Unternehmenskultur schaffen, wo man sich - Eigenverantwortung i Gl
getraut etwas zu sagen - Vorleben

- Dynamik éndert sich mit jeder Person

- Dynamik im Griinderteam ausschlaggebend

- Etwas vom wichtigsten Die richtigen Mitarbeiter
- Wichtigkeit Selbstreflektion

- Offenheit fiir Inputs

- Kontinuierliche, kleine Schliisselmomente

- Praxiserfahrung - Startup Netzwerk

LAl foiritice| - Negative Vorbilder friiheren Chefs - Biicher zu Leadership
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Interviews Startup Griinder

rmationsproz Be:
- Zielsetzung Veriinderungen iiber Zeit Wichtigkeit Leadership
- Teambildung 5 - Fiihrung von Fiihrungspersonen (Coaching) - Fiihrungsstil unwichtig ABER
- Selfleadership _ Auf Ziel ausrichten - Personalbeschaffung | |[Sclbstreflektion - Dynamik éindert sich mit jeder Person - Konsistenz im Fiihrungstil
Aufgaben e - Entscheidungen treffen - Fiihrung von ! ; (Coaching) -P - f . - Entrepreneurial Mindset der Mitarbeiter nimmt ab, je - Stil muss Zweck erfiillen
- Repio Meetion _ Finanzen - Mehr SuukmrA].n Smrtul? bl:mgen - In dieselbe Rlc.htung zzchen arosser das Team _ Sich selbst sein (Authentisch)
- Kollektivfiirhung - Balance Autoritit & Freiheiten - Balance Autoritiit & Freiheiten - Leistungsorientierung/Druck auf Mitarbeiter nimmt ab mit
- Entscheidungen treffen der Zeit Bewusstsein Leaderhsip
- Schwierigkeit der Balance zwischen kooperativem - Leadership stindiger Begleiter,
- Leistungsorientierung nimmt ab Fiihrungsstil & Effizienz/Top-Down Ei i digkeit hat sich verstirkt
. . (Unternehmerisches Mindset) - Selbstreflektion stark zugenommen
Gian Diem - Flache Hierarchie ) ];lﬂ‘:he Hl.erar;}:;;m il Vorleben der Griind - Das Richtige richtig machen fiir den
dhp technology for - Kooperativer Filhrungsstil : G::::::;r Resp:liss : KZZ;::N:: 5 ﬁmh:“:;ss (il (Teamwork) Richtigen SchlﬁS§ele1tkennf.x1isseMoTenm .
T Prinzipien i e eaort - Gemeinschaftlichkeit - Freheiten lassen = WIyETr ) K(.mﬂ{kw fm Gmndew {Gber Filhrungsfragen
=D E e - Plus alle Prinzipien von - Plus alle Prinzipien von Griindungsphase = Vb e @i e ) chh(fgkefl Selbstreflektion
- Etwas bewirken wollen . - Teamwork - Wichtigkeit Mut
Vorgriindungsphase - Bigenverantwortung - Fehleinschiitzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten wie
- Konsequenter Fiihrungsstil man selbst
- Gewisse Dinge schwieriger als gedacht
- Praxiserfahrung
- Bereits Startup gegriindet - Austausch mit etablierten - Austausch mit anderen Firmen nimmt
Hilfsmittel - Biicher Unternehmen - Austausch mit etablierten Firmen wieder ab

- Dokumentvorlagen - Biicher - Austausch mit seiner Frau

- Kein Austausch mit anderen Firmen

- Vision entwickeln - Mehr Struktur in Startup bringen Veriinderung iiber Zeit ‘Wichtigkeit Leadership
T - - Auf Ziel ausrichten - Personalbeschaffung - Mehr Selbstreflexion - Selbstreflexion stark zugenommen - Fiihrungsstil sehr wichitg
e S— f{ — - Finanzen / Investoren - Offene Kommunikation gewihrleisten - Personalbeschaffung - Feedback Kultur zugenommen - Vision/ Richtung aufzeigen
EAX . cte Realisation - Beschiiftigt mit Dringlichkei [ Rr— At i iz Ity - Leistungsorientierung/Druck auf Mitarbeiter nimmt ab mit - Motivation der Mitarbeiter
. (Sales, Fundraising) - Selbstreflexion - Finanzen der Zeit (da weniger Geld Sorgen) --> wenn das nicht stattfindet hat man bereits
- Finanzen verloren
- Virtuelle Aktien (Mitarbeiter beteiligen) Schlisselerkenntnisse / Momente i )
~Mehr Vertranen - Zeitmangel fiir Leadership Bewusstsein Leaderhsip
Patrik Deuss - Flache Hierarchie - Transparenz - il Dt - Je mehr Mitarbeiter, desto mehr Vetrauen notig - Mitdem ersten Mitarbeiter wurde
.“ PR a - Unausgesprochene Werte - Vision - - Feingefiihl sehr wichtig Leadership zum Thema
LEDCity Prinzipien - Etwas bewirken wollen B . . - Vision - N B . 3
- Gemeinschaftlichkeit - Feedback Kultur Motivation - Motivation Mitarbeiter wichtig - Nicht bewusst stattgefunden
- Motivati o i i i
otivation - Unternehmerisches Mindset nimmt ab Infonflaﬂorfsveﬂellung ess.enuel.l ) ) .
- Transparenz - Fehleinschiitzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten wie
man selbst
_ Biicher - Bicher - Kontinuierliche kleine Schliisselmomente
. - Startup Netzwerk - Learning by Doil
-A Ri - Kk g by Doing
Hilfsmittel dvisor Runway) Startup Nelzv.ver . - Austausch mit etablierten Unternehmen
- Startup Netzwerk (Runway) - Austausch mit etablierten Unternehmen (it
- Advis Board
visory Boar - Advisory Board
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Roman Gertsch
Kingfluencer

Same s Sarup _

Dominik Escher
ESBATech

Aufgaben

Prinzipien

Hilfsmittel

Aufgaben

Prinzipien

Hilfsmittel

- Kollektivfiihrung
- Selfleadership

- Unausgesprochene Werte

- Praxiserfahrung

- Austausch Privat
- Coaches / Mentor
- Biicher

- Zielsetzung.

- Konkrete Realisation

- Teambildung

- Finanzen

- Kollektivfiihrung

- Selfleadership kein Thema

- Noch keine

- Keine Praxiserfahrung
- Keine Vorbilder
- Keine Biicher gelesen

- Personalbeschaffun

- Offene K. ikati - Unternet identitit entwickeln
gewiihrleisten - Informationsverteilung gewihrleisten

- Informationsverteilung - Mehr Struktur in Startup bringen
gewilhrleisten - Kultur schaffen

- Auf Ziel ausrichten - Balance zwischen Autoritéit und Freiheiten
- Unternehmensidentitit entwickeln - Selbstreflexion

- Bediirfnisse der Kunden abholen

- Flache Hierarchie

- Unausgesprochene Werte

- Werte aufgrund
Personalbeschaffung begonnen zu
entwickeln

- Externer Advisor

- Auf Ziel ausrichten

- Finanzen/ Investoren

- Personalbeschaffung

- Offene Kommunikation
gewiihrleisten

- Informationsverteilung
gewihrleisten

- Gegenseitiger Respekt

- Transparenz

- Authentizitit

- Gemeinschaftlichkeit

- Kooperativer Fiihrungsstil
- Hierarchie durch Wissen

- Keine Hilfsmittel

- Fiihrungskrifte fiihren (Coaching)

- Informationsverteilung gewihrleisten
- Kultur schaffen

- Balance zwischen Autoritit und
Freiheiten

- Selbstreflexion

- Vorleben - Definitive Prinzipien entwickelt

- Eigenverantwortung - Eigenverantwortung

- Motivation (self-driven, intrinsisch) - Motivation (self-driven, intrinsisch)

- i it (Status quo chall ) - Bescheidenheit (Status quo chall )
- Qualitiit - Qualitit

- Teamwork - Teamwork

- Personliches Kennenlernen - Vorleben

- Advisory Board erweitert Ay o

- Workshop Teambildung

- Struktur ins Startup bringen
- Offene Kommunikation gewihrleisten
- Informationsverteilung gewihrleisten

- Transparenz

- Starke Vision

- Motivation

- Gegenseitiger Respekt

- Personliches Kennenlernen
- Teamwork

- Flache Hierarchie

- Feedback Kultur

- Vorleben

- Balance Score Card
- Startup Netzwerk

- Firma gegen aussen vertreten
- Strategie, in welche Richtung
- Sicherstellung Finanzierung

- Feedback Kultur (Probleme direkt auf den
Tische)

- Personliches Kennenlernen

- Vorleben

- Transparenz

- Bonusabhiingige Ziele (Balence Score
Card)

- Bei Novartis Workshops zu Leadership

- Industrieverband beigetreten (Austausch mit - Balance Score Card

etablierten Unternehmen)

-9) .

Veriinderung iiber Zeit
- Langer Prozess, bis defintive Vision und Werte entwickelt

/

Bewusstsein

Wichtigkeit Leadership

- Leadership immens wichtig fiir Startup
Erfolg

- Umfeld schaffen, wo es Mitarbeiter wohl

- Workshop Teambildung (Eigen- vs. Fremdwahrnel )
- Etwas vom schwierigsten Kultur schaffen

- Schwierigkeit Balance zwischen kooperativer Fiihrungsstil
& Effizienz/Top-Down Entscheidungen

- Kultur und Vision erméglicht Effizienz

Veriinderung iiber Zeit

- Intrinsische Motivation zugenommen (je niher am Ziel)
- Fiihrung hat sich automatisch angespasst und entwickelt
(Learning by Doing)

/
- Gliick mit Mitarbeiter
- Richtige Mitarbeiter essentiell fiir Startup
- Fiihrung stark vom Charakter abhéingig
- Offenheit Kritik und Feedback
- Filterfunktion (Was und wie teile ich Informationen)

ist = H.

Bewusstsein Leaderhsip
- Fiirhung schon lange beleitet (Praxis und
Theorie)

Bew

Wichtigkeit Leadership

- Sehr wichtig fiir das Unternehmen

- Wenn Leute das Gefiihl haben CEO ist ein
Tubel, dann laufen die guten Mitarbeiter weg
--> Vorleben und Vorbild sein

Bewusstsein Leaderhsip
- Unbewusster Prozess, hat sich automatisch
angepasst und entwickelt



Name &

Peter Kauf
Prognosix Prinzipien - Keine Prinzipien
- Praxiserfahrung (Unterrichten)
Hilfsmittel - Dokumentvorlage (Balance Score
Card)

- Motivation o
. . - Personliche Fiihrung (Teamwork)
- Flache Hierarchie . q
- G Repd - Herantasten (Learning by Doing)
senselng - Wertschiitzung Mitarbeiter
- Keine Zeit - Keine Hilfsmittel

-03 .

Wachstum

- Caretaker, Enabler, Supporter

- Feedback Kultur (Probleme friihzeitig
ansprechen)

- Motivation

- Wertschiitzung Mitarbeiter

- Herantasten (Learning by Doing)

- Austausch mit anderen Personen mit
Fiihrungserfahrung

Transformat

Veriinderung iiber Zeit

- Personlichkeit Traits verstiirkt (sich selber besser
kennenlernen)

- Selbstreflexion zugenommen

- Werte krisallisieren sich heraus (Motivation,
‘Wertschiitzung)

Schliisselerkenntnisse / Momente

- Er hat immer reflektiert, aber nicht geniigend

- Keine Zeit, sich um Leadership Fragen zu kiimmern

- Erkennen ied Fiit pen (Wi it

Bewu
Wichtigkeit Leadership
- Fiihrungsstil (Autoritit, Kooperativ) nicht
wichtig per se
- Fiihrungspersonlichkeit ist wichtig
--> Motivation, Begeisterung, Vorreiter
Rolle

Bewusstsein Leaderhsip
- Transformati eher
Nicht aktiv fokussiert aber schon machmal

vs. Marketing/ Verkauf)

- Interessen zu fest am Team, anstatt am Unternehmen
ausgerichtet (mehr fordern)

- Mehr Lob und Anerkennung bei Misserfolg notwendig
- Es hat sich zu lange nichts am Fiihrungsstil geéindert (zu
lange personliche/motivierender Fiihrungsstil)

- Einstellung Mitarbeiter enorm wichtig (Zeitdruck und
Challenges umgehen konnen)

- Sobald weitere Fiihrungsstufe, dann sollten Leadership
Principles definiert werden

- Tdgliche, kleine Schliisselmomente

- Supporter Rolle und nicht Treiber Rolle



Interviews mit Startup Coaches

- Kollektivfiihrung - Selfleadership - A - Eu@gsaufgaben kommen mit erstem
. - Unternehmensidentitit entwickeln ~ Mitarbeiter
- Teambildung PP a P, Theschaffu
Aufgaben - - Beschiiftigt mit Dr -P
= Seliklifp Finanzen (Team) Struktur ins Startup bringen
- Konkrete Realisation L
Xenia Meier - Unausgesprochene Prinzipien - Leistungsorientierung - Unternehmerisches Mindset
Prinzipien - Flache Hiararchie (Unternehmerisches Mindset) - Learning by Doing (kommt durch
- Etwas bewirken wollen Erfahrung)
- Startup Netzwerk
- Viele bringen keine Erfahrung mit " . g .
. . B . L - Biicher - Zeit sparen durch dieses Netzwerk
Hilfsmittel und haben sich noch nicht mit Fiihrung o
P — - Netzwerk Startups - Biicher
u 8 - Keine Zeit fiir Workshop

- Kollektivfiihrung
- Zielsetzung
- Teambildung

Aufgat - Selfleadersk

- Finanzen
- Konkrete Realisation

JosHchil - Egenverantwortung

HLE - Keine Prinzipien

- Unausgesprochene Werte

Hilfsmittel

- Kooperativer Fiihrungsstil

- Coach / Mentor sehr wichtig

- Unternehmesidentitit entwickeln Struktur reinbringen
- Informationsverteilung ) Personalbeschf\ffung P
e - Balanf:e Auwnfﬁt & Freiheiten
~ Offene Kommunikation - Arbeitsatmospiihre schaffen
gewiihrleisten

- Keine Fiihrung (alle sind gleich)
- Motivation - Teamwork
- Unausgesprochene Prinzipien - Learning by Doing

- Unternehmerisches Mindset

- Feedback Kultur

- Am Anfang wird der Austausch mit - Keine Biicher
anderen Startups / Netzwerk stark - Keine Workshops

- Anonsten keine Hilfsmittel
gesucht

- Coach / Mentor / Vertrauensperson
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- Wenn man nicht mehr Dringlichkeiten
nachrennen muss Zeit fiir Reflexion

- Balance Autoritit & Freiheiten
(kooperativer Fiihrungsstil komplex)

- Arbeitsatmosphire schaffen

- Learning by Doing

- Kosistenz

- Transparenz

- Unternehmerisches Mindset nimmt ab
- Supporter, Enabler

- Startup Netzwerk

- Zeit sparen durch dieses Netzwerk
- Biicher

- Keine Zeit fiir Workshop

- Arbeitsatmosphire schaffen
- Balance Autoritit & Freiheiten
- Struktur reinbringen

- Fiihrungsprinzipien kristallisieren sich
heraus
- Feedback Kultur

- Keine Biicher

- Keine Workshops

- Coach / Mentor / Vertrauensperson
(Advisory Board)

- Austausch mit andern Startups nimmt ab

formationsprozess

Veréinderung iiber Zeit

- Gesamte Kommunikation verbessert sich

- Platzieren von konstruktivem Feedback verbessert sich

- Verstindnis, wie andere ticken zugenommen

- Leistungsdruck und unternehmerisches Mindset nimmt mit
Wachstum des Startups ab

Schliisselerkenntnisse/ Momente

- Wenn stindig stimuliert mit Dringlichkeiten, dann bleibt
kein Fenster fiir Selbstreflexion

- Fehleinschitzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten wie
man selbst

- Zeitmangel

- Wichtigkeit konstuktive Kritik

- Learning by Doing

- Die richtigen Mitarbeiter = ausschlaggebend

- Positive Unternehmensatmospihre schaffe, damit
Mitarbeiter volle Leistung bringen

Wichtigkeit Leadership

- Fiihrungsstil (Autoritiit, Kooperativ) nicht
wichtig per so

- Muss zum Unternehmen und zur Phase
passen, enorm wichtig

Bewusstsein Leaderhsip
- Die meisten befassen sich erst bei Aufbau /
‘Wachstumsphase mit Leadership

‘ Transformationsprozess Bewusstsein

Veriinderung iiber Zeit
- Learning by Doing (durch Efahrung)

Qehlis isse / M

- Griinder denken, dass Mitarbeiter gleich ticken wie sie
- Fehleinschitzung, dass Mitarbeiter das Gleiche leisten

- Wichtigkeit Per fung eine Fehleinstellung ist
fatal (noch keine Erfahrung mit Recruiting)

- Zeitmangel

- T i schnellst moglichst auslosen

- Nicht Fiihren = keine Erwartunen, keine Ziele vorgeben

- Tendenziell zu wenig Feedback

- Es gibt Menschen, denen liegt das Fiihren besser als
anderen (Authentisch)

- Wichtig, dass man zu einer Person (Advisor,
Verwaltungsrat...Vertrauen aufbaut und auf Ratschlag dieser
Person hort

- Massloses Vertrauen und Loyalitit in Mitarbeiter -->
Bewusstsein, dass Mitarbeiter wieder gehen kénnen

Wichtigkeit Leadership

- Unternehmenskultur schaffen, dass Team
optimale Leistung erbringen kann

- Team wichtig fiir Investoren und fiir
Startup Erfolg

- Egal welcher Stil (Autoritit, Kooperativ
etc)

- Stil muss zur Firma und zu den Phasen der
Firma passen, sonst blockiert das

- Wenn sich Firma entwickelt, dann auch Stil
anpassen (mit den Phasen mitentwickeln)

Bewusstsein Leaderhsip
- Eher unbewusst, learning by doing



Anhang E — Interview Transkriptionen

Es wurde eine Teiltranskription der Interviews durchgefiihrt, wobei nur die fiir die Arbeit
relevanten Passagen transkribiert wurden. Die Tonaufnahmen werden bei der Autorin se-

parat aufbewahrt.

Die einzelnen Passagen wurden mit unten aufgefiihrten Kategorien markiert und an-
schliessend in der Tabelle im Anhang D zusammengetragen. Eine Zusammenfassung der
relevantesten Punkte und Aussagen sind in den Tabellen 3, 4, 5, 6 (Fiihrungsaufgaben, -
prinzipien, Hilfsmittel) und 7 (Schliisselerkenntnisse) im Hauptteil zu sehen. Auslassun-

gen in den Interviews sind mit dem Klammer Symbol (...) gekennzeichnet.

Kategorien

Fiihrungsaufgaben

Hilfsmittel

E.1 Test Interview: Pacal Bieri — Planted

Flurina: Zu welchem Zeitpunkt habt ihr euch das erste Mal mit Leadership Fragen
auseinandergesetzt?

Pascal: DIBIEEEEIERI 1ch meine, (...) wir hatten ja alle zuvor auch schon eine
Karriere (...). Aber eigentlich ist ziemlich vieles, was man macht, mit Lea-
dership verbunden. Man hat immer Menschen um sich herum, die man
versucht zu motivieren und inspirieren. _
BERBEEIBIEE . Ob das jetzt aktiv unter diesem Titel passiert, ist eine andere
Frage. (...) Bei Leadership ist gute Kommunikation wichtig, ein Teil davon
besteht darin, andere Personen ins gleiche Boot zu holen, Ziele vermitteln.

(...).
Flurina: Wer ist fiir Filhrungsaufgaben in eurem Startup verantwortlich?
Pascal: Wir haben keinen CEQO, das machen alle 4 Co-Founders. Wir sind alle fiir

unseren Bereich zustindig.

Flurina: Welche Verinderung hat im Bereich Leadership stattgefunden?
Pascal: Die Kommunikation findet nicht mehr immer one-to-one statt, sondern
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Flurina:

Pascal:

Flurina:

Pascal:

Flurina:

Pascal:

Flurina:

Pascal:

Flurina:

Pascal:

CoachingNdazugekommen Es sind alles sehr junge Personen, wobei die

meisten noch nicht viel Fiihrungserfahrung haben. Wenn diese dann plétz-
lich (...) einen kleinen Bereich managen oder Ziele erreichen miissen, (...)
dann geht diese Aufgabe ins Coaching rein. (...)

Wir sind sehr flach aufgestellt. (...) Mit flachen Hierarchien meine ich aber
nicht, dass jeder reinreden kann, sondern es ist bei uns genau definiert, wer
auf welchem Thema etwas zu sagen hat. _
man dir zu, es wird aufgenommen, aber es ist nicht das, was zu deiner
Verantwortung gehort.

Gibt es Schliisselmomente, die zu einer Veridnderung im Bereich Lea-
dership gefiihrt haben?

Tadassibiesimmenwieder. Das merkt man in einem Startup allgemein.
(..) Aberidawachstman in die Funkion Bingin, wiirde ich sagen.

Ist die Entwicklung als Fiihrungsperson ein bewusster Prozess?
Es ist schon ein bewusster Prozess. (...) Dic Kommunikation ist mir sicher
BElSSienEewordenimitdenZeit! Ich finde es noch eine schwierige Frage,

weil ich hatte diese Aufgabe ja auch schon in meinem friiheren Job, dort

habe ich auch Personen gefiihrt und in einem Team gearbeitet. Ich denke,

Ist beim Griinden eines Startups Selbstreflexion ein wichtiges Thema?

Ich finde Feedback extrem wichtig. Fiir das muss man sich Zeit nehmen.
_ Es ist wichtig, sich gegenseitig
Zu sagen, was man in gewissen Situation gedacht hat, damit man daraus
lernen und daran wachsen kann. (...) Es ist wichtig, darauf zu pliddieren,

eine pffene Feedback Kultur zu leben und dass sich niemand angegriffen
fiihlt, wenn man Feedback gibt. Ich denke, _

Welche Hilfsmittel hast du beigezogen, um dich im Thema Leadership
weiterzuentwickeln?

(...) Ich denke schon wihrend dem Studium wichst man. Aber das Meiste
habe ich gelernt von guten Vorgesetzten.

Hat dir etwas gefehlt an Mitteln bei deiner Entwicklung als Fiihrungsper-
son?

Zeilmanchmalnga. Aber ich denke das ist normal.

-906 -



Flurina:

Pascal:

Ja das verstehe ich. Und wahrscheinlich sind Fiihrungsfragen auch nicht
deine grossten Sorgen am Anfang, wenn man ein Unternehmen griindet...
Hmm... doch im Fall schon. Ich meine, wenn das nicht funktioniert, dann
laufen alle in eine andere Richtung, was nicht gut kommt. Dann sind alle

demotiviert. Ich wiirde schon sagen, dass _
HESIERANESABSIEERo W enn man das Team nicht aufeinander abstim-

men kann, dann muss man gar nicht anfangen. (...)
Wir haben von Anfang an in den Founder Meetings immer sehr offen ei-
nander gesagt, was wir denken und was wir von einander halten. (...) Es

wat selfen angriffig. Sondern immer sachdienlichl Wenn jeder bereit ist

vom anderen etwas zu lernen, dann komm es gut.
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E.2 Test Interview: Manuel Winter — Oxygen at Work

Flurina:

Manuel:

Flurina:

Manuel:

Flurina:

Manuel:

Wann hast du dich das erste Mal mit dem Thema Fiihrung auseinanderge-
setzt?

S G SMVRHRBISNG 1 man sich miit diesen Fragen

auseinandergesetzt.

Warst du dir von Anfang an bewusst, dass Leadership ein grosses Thema
sein wird?

feh olaube. ciner der grdssten Fehler, den viele machen, ist, dass sie davon
_ Das gilt auf verschiedenen Ebenen. Als

Griinder ist man natiirlich anders motiviert, das ist eine andere Ausgangs-
lage. Man beschiftigt sich viel mehr mit gewissen Themen und ist viel
mehr in der Thematik drin. Als Mitarbeiter hat man eine ganz andere Per-

spektive, eine andere Position, das ist auch abhingig von der Personlich-
keit der Person. Aber meine Erfahrung hat gezeigt, dass die meisten Griin-
der das Gefiihl haben, dass die Mitarbeiter gleich arbeiten werden, wie sie
selbst.

Was sind deine Fiihrungsaufgaben in diesem Startup? Wie lebst du Lea-
dership?

Leben, passiert durch das Morleben. (...) Vorleben heisst auch sehr viel zu
kommunizieren. Es ist wichtig, dass man iiber Erfolge und Misserfolge
spricht und analysiert, was man daraus gelernt hat. Was hétte man besser
machen kdonnen? Sehr vieles zu teilen ist wichtig. Von der eigenen Arbeit
teilen. Das passiert im wochentlichen Teammeeting, welches wir haben.
(...) Das geschieht in den Meetings in den Subteams und ich sitze auch mit

jeder Person einzeln zusammen jede Woche. (...) _
rum zu verstehen, in was eine Person besonders gut ist und wo diese Per-
son noch Unterstiitzung braucht. (...)

Man muss individuell auf jeden Mitarbeiter eingehen und erkennen, in
welchen Bereichen eine Person sich weiterentwickeln sollte und wo das
_ (...) Die Personen miissen sich
selbst entwickeln, aber ich muss sie dabei linterstiitzen (...)

Mit jeder zusitzlichen Person lernt man dazu. Jeder Person ist anders. Ab
einer gewissen Grosse muss man plotzlich auf verschiedene Dinge Riick-
sicht nehmen. Am Anfang hatte ich das Gefiihl, ich kann eine Person ein-
stellen und die einfach arbeiten lassen (...) und dann merkt man, dass das

HiCHBTCAlISHSCRNSE Umso grosser man wird, desto strukturierter muss man
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Flurina:

Manuel:

Flurina:
Manuel:

das Ganze angehen. Mit dem ersten Mitarbeiter oder Mitarbeiterin ist es
sowieso ganz anders, weil jeder weiss ganz genau was die andere Person
macht. Man spricht die ganze Zeit miteinander, man isst zusammen Mittag
und trinkt Kaffee. (...) Man weiss alles. Aber je mehr Personen man im

Unternehmen hat, desto weniger weiss man. Man muss es mehr struktu-
rieren, man muss entscheiden, was sind die Infos, die ich haben mochte

und welche Infos mochte ich teilen. (...) _

Welche Schliisselmomente haben eine Verdnderung im Bereich Lea-
dership bewirkt?

Es gibt KORinUICHICHEISCRIISSCIOMEntS - Man muss FiOHEHenNAUSEH
durch das Unternehmen gehen und Dinge genau beobachten. Wenn man

einen Auftrag verliert, von dem man ausgegangen ist, dass man ihn be-

kommt, muss man sich iiberlegen wie man das kommuniziert. (...) IiESI

SammensitzZensmuss! (...) Ich habe dann angefangen an dem Meeting teil-

zunehmen und zu schauen, was da beim Meeting vor sich geht. (...) Ich
habe mit den Leuten gesprochen, ob das Meeting effizient war, ob es sich

gelohnt hat und ob man was dndern muss. Das sind so diese Momente, auf
die man sich achten und beobachten muss, wie sich die Dynamiken @ndern.
(...) Es ist wichtig, dass sich die Mitarbeiter immer trauen zu dir zu kom-
men und Probleme anzusprechen. (...) Es ist wichtig ein Umfeld zu schaf-

fen, wo sich die Mitarbeiter getrauen Probleme anzusprechen. (...)

Lebt ihr eine Feedback Kultur?

(...) Es ist etwas, das ein Thema ist und auch wichtig ist, aber ich glaube,
dass vieles mit der Dynamik zwischen den Griindern zusammenhangt. Wir
haben nicht eine Feedback Kultur, wo man sich jede Woche sagen muss,
was gut war und was schlecht. Aber wir haben eine Kultur, wo die Griinder
auch vor all den anderen Personen offen sagen konnen «Ich finde, das hast
du nicht gut gemacht». (...) Das ist dann auch eine Art von Vorleben, dass
man nicht versucht, Dinge zu vertuschen und dass die Mitarbeiter merken,
dass sich auch die Griinder gegenseitig sagen konnen, was sie gut finden

und was nicht. (...) Das sind extrem viele [ICIDCNUSSICIRIOZESE (...) Die

Mitarbeiter passen sich automatisch an. (...)

Sehr viel hat mit Selbstreflexion zu tun. (...) Ich denke, das ist ein automa-

tischer Prozess. Das typische Bild eines Unternchmers ist eine sehr selbst-
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_ Machen wir das richtig, ist unser Geschiftsmodell

richtig? Gehen wir gut miteinander um? Habe ich das Gesprich mit einem
Kunden oder einem Investor richtig gemacht oder habe ich dort etwas Fal-
sches gesagt? Das ist auch ein Vorteil, weil man sich kontinuierlich ver-
bessern kann. (...) Ich habe wirklich das Gefiihl, dass das ein Teil einer
klassischen Unternehmer Personlichkeit ist. (...) Daher durchlebt man non-

stop diesen Reflexionsprozess. (...) INennumansalsiUnternenmeridiesen
Selbstzweifel nicht hat, dann hat man ein riesiges Problem. Wil dus be-
deutet, dass man nicht (fSHISUIIMPUSNORCRIGTCAIPSISONGN - (-..) Da-

mit man immer mehr richtig macht und immer besser wird, muss man ei-
nerseits sich selbst reflektieren konnen, aber auch die Offenheit haben, die
Inputs von rechts und links zu verarbeiten.

Im Endeffekt, wenn man ein Team hat, dann merkt man so Dinge wie, «am

besten funktioniert es, wenn man EEHGISAMICIHCNRANCENHNKEHISEE
SRS SammenIspazietenigeen] vcnn cs cin Thema gibt,

das vielleicht ein bisschen kritischer ist, dann ist es manchmal einfacher,
wenn man spazieren geht. Man sitzt einander nicht gegeniiber, man muss
sich nicht immer ins Gesicht schauen. (...) Man kann den Gedanken freien
Lauf lassen, man hat nicht 4 Winde um sich, die einem begrenzen. So
haben wir das dann als Tool entdeckt fiir uns. (...) Oder auch, wenn man
mal Brainstormen mochte, ist das gut geeignet. (...)

Inwiefern haben dir die Kurse an der Uni zum Thema Leadership ge-
holfen?

(...) Man lernt die Basics und es wird einem bewusst, an was man denken
sollte. Beispielsweise, dass Feedback wichtig ist] dass man den Mitarbei-
tern Vorgaben gibt, dass man die Balance findet zwischen Freiheiten ge-
ben und trotzdem Ziele setzen und Erwartungen haben. (...) Personen .

Bereichen, wo sie stark sind! Klar, diese Anhaltspunkte habe ich mitge-

nommen, aber wie man es anschliessend jeden Tag umsetzt, das ist einfach
etwas ganz anderes. Das kann man nicht damit vergleichen.

Welche weiteren Hilfsmittel haben dir im Bereich Leadership geholfen?

Ich lese sehr viel und ab und zu auch zu diesem Thema. Das gibt einem
Perspektiven, die interessant sind. Aber was wirklich am besten ist, wenn
man mit anderen Unternehmern spricht und sich austauscht. Am besten
tauscht man sich mit solchen aus, die bereits 1-2 Jahre voraus sind im Zyk-
lus, weil diese haben die Phase bereits hinter sich, sind aber noch geniigend
nahe dran und konnen sich in die Situation versetzen. Da gibt es sehr viele
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spannende Diskussionen und Inputs. (...) Das ist das Wertvollste. Einen
Erfahrungsaustausch mit Personen, die dasselbe erlebt haben.

Wie wichtig denkst du ist der Leadership Stil fiir den Startup Erfolg?

Das aller wichtigste Thema ist, gute Personen, beziehungsweise die rich-
tigen Personen, anzustellen. DaSHSOMItADStANAIAAS WICKHZSE. (...) aber
der Erfolg héngt von so vielem ab, wie viel Erfahrung man hat oder ob ein
Virus ausbricht, das kann einem das Genick brechen, auch wenn man auf
dem besten Weg gewesen wire.

Hast du mit deinen Mitarbeitern eine gemeinsame Vision entwickelt?
Wenn ich sie jetzt fragen wiirde, was eure Vision ist, konnten sie mir dann
eine Antwort geben?

Das ist eine gute Frage. Ja und Nein. Wir sind da momentan mitten im
Prozess drin, um eine Vision zu entwickeln. Klar, kennen sie die grund-
satzliche Vision. Aber jetzt sind wir im Prozess, wo wir es noch genauer
definieren wollen. (...) Wir haben jetzt ein komplettes Rebranding. Und
wenn ich jetzt das Logo an 10 verschiedenen Personen zeige, dann komme
ich nie zu einer Entscheidung. Es gibt einfach Situationen, da muss man
eine Entscheidung treffen. (...) Es ist sehr wichtig, um die Balance zu fin-
den zwischen was geben wir vor, also top-down, (..) und was sind die
Dinge, die man im Team entwickeln mdchte und zusammen entscheiden
mochte. Fiir jedes Thema ist das sehr unterschiedlich. Bei der Vision sind
wir uns jetzt auch noch nicht sicher, wie wir das machen wollen. Klar ha
ben wir eine Hauptvision, sonst wiirden die Leute ja nicht da arbeiten.

Aber die Vision zu verfeinern und auszuarbeiten ist jetzt die Aufgabe.
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E.3 Interview: Gian Diem — dhp technology

Flurina:

Gian:

Flurina:

Flurina:
Gian:

Flurina:

Gian:

Flurina:
Gian:

Wer von euch beiden Griindern befasst sich mit Leadership Themen?
Wir machen das gemeinsam. Wir haben eine Co-Geschschiftsfiihrung.
Fiihrungsthemen besprechen und beraten wir gemeinsam. Die Mitarbeiter
haben wir jedoch uns beiden direkt zugeteilt, aber grundsitzliche Fragen
zu Fiihrungs-, Struktur und Organisations- Themen machen wir gemein-
sam.

Okay.

Wann habt ihr euch das erste Mal mit Fiihrungsfragen auseinander gesetzt?
_ an und zwar aus folgendem Grund: Das Thema Ziel-
setzungen ist natiirlich ab der ersten Sekunde ein wichtiges Thema fiir ein
Startup. Wenn man einen Businessplan iiber 5 Jahre macht, dann muss
man sich in den Zielen sehr einig sein. Aber andere Fiihrungsthemen, wie

Ich teile in meiner Arbeit das Startup in vier verschiedene Entwicklungs-
phasen auf. Das wiren die Vorgriindungsphase, die Griindungsphase, die
Aufbauphase und die Wachstumsphase. Habe ich das richtig verstanden,
dass ihr euch bereits in der Vorgriindungsphase, beim Schreiben des Bu-
siness Plans, mit Leadership Fragen auseinander gesetzt habt?

Ja, wir haben uns dariiber Gedanken gemacht, wie viele Mitarbeiter die
Firma mal haben wird und wann die ersten Mitarbeiter kommen werden.
Wir haben uns dariiber Gedanken gemacht, was fiir Mitarbeiter das sein
werden und wie wir uns das vorstellen. (....) Und dann hatten wir noch die
gesamten Zielsetzungsthemen. Sich selber fiihren und wenn man zu zweit
ist, dann gibt es bereits gegenseitige Fiihrung, das waren von Anfang an
Leadership Themen bei uns.

Andi und ich haben beide bereits Fiihrungserfahrungen gesammelt aus un-
serem bisherigen Berufsleben, deshalb haben wir nicht das erste Mal bei

dhp Fiihrungsaufgaben wahrgenommen. _

IRSHIGEISISNEH (...) Wir haben auch beide bereits schon Firmen aufgebaut,
dhp war nicht unser erstes Startup. Wir haben beide bereits Erfahrung und

ein [ENIBSBCHINONIEUNIINE mitgebracht. In unserem ersten Business-

plan findet man ein Kapitel zum Thema Fiihrung und Organisation.
(...) Was waren deine Fiihrungsaufgaben in dieser Vorgriindungsphase?

(...) Andi ist Maschinenbauingenieur und ich bin Betriebswirt und dem-
entsprechend haben wir die Fithrung aufgeteilt. Ich habe von Anfang an
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die finanzielle Fiihrung iibernommen, ich habe auch den Finanzplan ge-
schrieben, die Finanzierung und Investorensuche wurde von mir gemacht.
Andi hat das gleiche auf der technischen Seite libernommen. Er hat das
Konzept vom Produkt und technischen Bedingungen zurechtgelegt. Er ist
in diese Fiihrungsaufgaben hineingegangen und hat gesagt: «Schau Gian,
wenn das System das und das kénnen muss in ein paar Jahren, dann miis-
sen wir es jetzt so und so machen, dass es funktionieren wird.» Und ich
habe gesagt, «wenn wir in ein paar Jahren so viele Mitarbeiter haben
mochten, dann miissen wir es so und so mache, dass es funktioniert.» Beim
Formen der Vision und danach heruntergebrochen, was heisst das iiber-
haupt fiir das Operative, hat jeder von uns in seinem Bereich die Fiihrungs-
funktion fiir den anderen ilibernommen. (...) Es wurde bestimmt, fiir was
man Geld ausgeben mochte, mit welchen Partner man zusammenarbeiten
mochte, welche Finanzierungsinstrumente man sucht und anschliessend
die Perspektiven und Konsequenzen von diesen Moglichkeiten sich ge-
genseitig aufgezeigt. Das waren die Fiithrungsaufgaben am Anfang.

Ja, diese hatten wir auch bereits von Anfang an. Wir haben beide von An-
fang an gesagt, dass wir eine sehr flache Hierarchie haben wollen, dass wir
einen Kooperativen Fiihrungsstil suchen, dass wir Mitarbeiter mit einer ho-
hen Eigenverantwortung haben wollen, und dass unsere Mitarbeiter einen
grossen Gestaltungsfreiraum haben sollen. Wir wollen, dass die Mitarbei-
ter merken, dass ihre Arbeit Wirkung erzielt: Das waren die wichtigsten
Grundsitze.

Andi und ich hatten beide bereits viele Tools dabei, von Excel Tabelle tiber
Dokumentvorlagen, Prozessabldufe. Wir haben beide ziemlich viele sol-
che Vorlagen mitgebracht, wie man fiihrt oder strukturiert. (...)

Ja das haben wir beide gehabt. Wir haben beide Literatur zu Fiihrung ge-
lesen und lesen auch jetzt noch diese Literatur. Wir haben beide eine Aus-
bildung gehabt in unseren friiheren Jobs, wie Fiihrungsseminare oder
Kommunikationsseminare, wobei man die wichtigsten Sachen lernt. Ich
hatte auch schon Fiihrungscoachings bei den friiheren Jobs. (...)

In der Griindungsphase war es wichtig, die externen Partner auf unseren
Businessplan zu bringen. In der Griindungsphase haben wir noch keine
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Gian:
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Mitarbeiter angestellt, aber wir haben viele externe Dienstleister gezahlt,
dass sie fiir uns das Produkt entwickeln. In dieser Phase war es wichtig,
dass wir unsere Ideen und Ziele den externen Partnern vermitteln konnten.
(...) Wir haben gemeinsam mit diesen Partner versucht, unsere Ideen zu
besprechen und Losungen zu entwickeln. Unser Ziel war es, dass sie uns
verstehen. (...) Wir haben versucht, diese Personen auf unser Ziel auszu-
richten. Das ist auch eine Fiihrungsaufgabe. (...) In dieser Phase waren wir
beide auch stark mit Projektaufgaben beschiftigt.

Haben sich eure Fiihrungsprinzipien in dieser Phase bereits gedndert oder
sind die gleich geblieben?

Nein, die haben sich noch nicht gednderf. Wir waren immer noch stark
davon iiberzeugt, gine flache Hierarchie zu haben. Flach bedeutet auch,
mit allen Auf Augenhohe zu sein. (...) Wir haben immer gesagt, ihr §eid
rer Unternehmensgesehichte. Man hat versucht, einen Sehikooperativen
_ damit das Involvement sehr hoch

wird.

Hast du erlebt, dass du bei der Einstellung deiner ersten Mitarbeiter ent-
tauscht warst, dass diese nicht gleich viel Elan und Leistung mitgebracht
haben wie du selbst?

Ja, das ist aber eher ein [HCIIaUNGICHVACHStImMsphase Am Anfang, @ig

ZBUEISBIBEH Dort hatte ich noch nicht dieses Gefiihl. Sagen wir es so, als
das Team noch klein war, so bis zu 5-6 Personen, war dieser Elan und die

hohe Leistung noch stark spiirbar. Jetzt allerdings, [HiiCINCIMEIOSSCIeH
Unternehmer mehr. Aber man kann auch nicht dasselbe erwarten. Dic Er-
WAl ISIHCHISHEISIONEIRGIIR! Dic Mitarbeiter sind auch
sehr sensibel auf gewisse Themen, Wenn sie sehen, wie du dich als Griin=

Das heisst, das ||| | G V<~ deine Mitarbei-

ter sehen, dass du selbst auch immer bis um acht Uhr im Biiro bist, dann

sind sie auch bereit, ldnger zu arbeiten?
Ja genau. Also heute ist es so, dass ich das bewusst anders lebe. [Digsel

MSIARSCAIRRICASIASERESARGRH  |ch habe lange in meinem Leben
eine SIATKCHDCISIUNESORICNtIGIUNg verfolgt, ich habe dafiir aber auch eini-

ges geopfert. Und ich mochte nicht, dass meine jungen Mitarbeiter, meine

jungen Viter im Startup — jetzt ein bisschen zugespitzt gesagt — ihre Kinder
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so wenig sehen, wie ich meine Kinder wenig gesehen habe zu dieser Zeit.
(..) Wir versuchen die Mitarbeiter anzuhalten, dass sie nicht viel mehr als
BSOS naeHamITagIatbeiten. Wenn sie mehr arbeiten, dann stellen wir

eher die Effizienz Frage, oder ob wir zu wenig Ressourcen haben. Ich per-
sonlich habe meine Werte in diesem Bereich geindert.

Und hat diese Veridnderung der Werte in diesem Startup stattgefunden?
Also heisst das, dass am Anfang, in der Vorgriindungs und Griindungs-
phase, diese _ noch viel stirker war, als dass sie jetzt
ist?

Ja viel. In der Vorgriindungs- und Griindungsphase war das noch extrem
stark. Und in der Wachstumsphase hat sich das stark geéindert. Heute sage

ich mir, wenn meine Mitarbeiter mit einem normalen 100% Pensum un-
sere Probleme nicht 16sen konnen, dann ist das nicht das Problem der Mit-
arbeiter, sondern dann fiihre ich schlecht. Dann ist das ein Fiihrungsprob-
lem. Die Effektivitit entsteht fiir mich aus dem heraus, ob ich die Mitar-
beiter auf ein Ziel ausrichten kann. Kann ich ihnen sagen, was ich mochte?
Kann ich diesem Ziel auch Bedeutung schenken? Machen sie wirklich das
Richtige? Und bei der Effizienz ist die Frage, haben sie die richtigen Werk-
zeuge dazu? Konnen sie das Richtige auch richtig machen? Haben sie die
richtigen Tools, die richten Softwares, sind sie richtig geschult, haben sie
die richtige Unterstiitzung. Und dann kommt noch der dritte Bereich. -

e SiE QA RIChBE U@ GENRIGHUEER? D bedeutet, dass sic hre
Selbstorganisation i den GrfbEKOmmEn; Dic meisten Leute sind schr

effektiv und sehr effizient, aber sie konnen ganz schlecht Nein sagen. Sie
machen Dinge, die nicht dringlich sind und iiberlasten sich durch das. Das

tigen. Und das ist eine Messgrdsse, die ich an mich selbst habe. SNCnndie

Mitarbeiter diese drei Sachen gut erfiillen, dann habe ich gut gefiihrt. Und

wenn ich dabei Probleme entdecke, gibt es vielleicht schon auch Entwick-
lungspotenzial bei den Mitarbeiter, es gibt aber vor allem EfWiCKIUNES

Mit dem sprichst du eigentlich die Selbstreflexion an, stimmt das? Wenn

du merkst, etwas funktioniert nicht so wie es sollte, dass du dich auch
selbst hinterfragst, was du als Fiihrungsperson dazu beitragen kannst?

Absolut, das [SHGICAVICHUESICITAge] Ein extrem heikles Thema, das weiss

ich aus der Management Literatur, aber ich konnte es auch bei mir selbst

erfahren. wenn jemand eine Firma griindet, ist es nicht sicher, dass du auch

In diesen Phasen sind es nimlich ganz anderej/AilGabDCHMDUNNUSSHCIKeRY
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Und hast du das Gefiihl, dass die Selbstreflexion iiber die Zeit im Startup
Prozess zugenommen hat?

Nochmals kurz zuriick zu der Griindungsphase. Hast du dort noch weitere
Hilfsmittel verwendet im Vergleich zur Vorgriindungsphase?

In der Orientierungsphase waren wir recht auf uns alleine gestellt, dort ha-
ben wir keinen Austausch gesucht. Aber ich glaube, in dieser Phase sollte
man das auch nicht zwingend, dort muss man einfach seinen eigenen
Schlachtplan machen. (...) Aber in der Griindungsphase, wenn man ins
Operative iibergeht, ist es sinnvoll sich an anderen Firmen zu orientieren.
In unserer Region haben wir so zwei bis drei «Gotti- Unternehmen» auf-
gebaut und haben ihnen gesagt: «Schau wir haben einen Plan und in die-
sem Plan steht etwas drin, das du heute schon hast. Kannst du mir zeigen
wie du das machst?» Sie haben uns erklirt, was die Probleme waren, wel-
che Herausforderungen sie hatten, was gut gelaufen ist und was schlecht.
(...) Dabei haben wir auch viel positives Feedback erhalten und viel Hilfe
und Unterstiitzung gekriegt. Dieser Austausch hat jetzt wieder abgenom-
men. Der war speziell in der Griindungs- und anfangs Aufbauphase stark
vorhanden. In dieser Phase muss man viele Entscheide fillen. (...) In dieser
Phase werden Weichen gestellt, deshalb ist es gut, wenn man sich Bera-
tung dazu holt.

War dieser Austausch mit anderen Startups oder mit etablierten Unterneh-
men?

Nein, iiberhaupt nicht mit Startups. Mit gestanden Firme. Sogar eher gros-
sere Firmen mit mehreren hundert Mitarbeiter, weil da der Erfahrungshin-
tergrund vorhanden ist, was funktioniert und was nicht funktioniert.

Was hat sich an deinen Funktionen als Leader in der Aufbauphase geén-
dert?

In dieser Phase hat sich im Bereich der Fiihrung extrem viel gedndert. Was
sich am stédrksten verdndert hat, ist, dass wir Leiterfunktionen einfiihren
mussten. Also einen Leiter fiir die Produktion, einen Leiter fiir Projektie-
rung etc. (...) Das war ein Ubergang, als wir anfangen mussten, Fiihrungs-
personen zu fiihren. Das ist eine andere Fiihrung, als wenn man ausfiih-

rende Personen fiihrt. Und wir mussten uns mit der Frage beschaftigen|

Meinst du damit, obwohl ihr Strukturen schaffen musstet, trotzdem noch
flach zu bleiben?

Ja genau.
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Hat sich an deinen Fiihrungsprinzipien etwas gedndert?

Nein, an meinen Prinzipien hat sich nichts gedndert. Ich habe einfach ge-

lernt, dass gewisse Dinge schwieriger sind, als ich das gedacht hitte. Das

BEHCTMOCHNVISISIRACHRE (...) In dieser Phase ist auch viel Reflexion not-

wendig und M| etwas auszuprobieren.

Hast du im Bereich Fiihrung einen Schliisselmoment oder eine Schliis-
selerkenntniss erlebt?

Es gab schon ein paar fiir mich einschneidende Erlebnisse.

ARGIREANIRE 1ch habe auch gemerkt, dass wir teilweise sehr unterschied-
liche Ansichten haben und das hat zum Teil zu scharfen Auseinanderset-
zungen gefiihrt. Die eins, zwei heftigen Streite, die wir hatten, sind fiir
mich Schliisselmomente gewesen, da ich gemerkt habe, «wow da ist rich-
tig viel Gespriachspotenzial vorhanden». Am Anfang, in den ersten paar

Jahren, streitet man sich nicht iiber Fiihrungsthemen, da ist man froh, wenn
man das Geld zusammen hat und den ersten Kunden gewinnt und das Pro-
dukt funktioniert. Aber jetzt, wenn plotzlich 25 Mitarbeiter da sind, wer-

den auch die Fiihrungsthemen richtig spannend. (...) [DiCSCIOMCISIVATCH

Hat die Entwicklung als Fiihrungsperson bewusst stattgefunden?

_. Aber das hat auch mit mei-
nem Hintergrund zu tun. Meine Frau beispielsweise hat eine relativ hohe
Position im Management in einer Schweizer Bank, deshalb stehen Fiih-
rungsthemen bei uns auf der Tagesordnung. Beim Abendessen sprechen
wir immer iiber unsere Fiihrungsaufgaben. Beim Aufbau dieser Firma hat
sie mich bei Fiithrungsthemen sehr viel unterstiitzt. Ich bin auch noch in
anderen Firmen involviert als Verwaltungsrat und Investor. Dort beschéf-
tige ich mich auch stindig mit Fiihrungsthemen. (...) Ich habe in meinem
Leben schon lange verschiedenste Funktionen und deshalb ist mein [Bg
RSSO RENAESSHSE A 15 ich die Firma aufgebaut habe,
wusste ich, dass ich jetzt an dieser Stelle bin, wo man fiihren muss. (...)
Das Thema Fiihrung gehort zu meinem Berufsalltag. (...) Ich meine, ich
bin 41 Jahre alt, nicht 21, und das ist nicht meine erste Firma, die ich nach
dem Studium gegriindet habe und das erste Mal erlebe wie das Wirt-
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schaftsleben funktioniert. Ich habe meine erste Firma mit 23 Jahre gegriin-
det und ich bin in den letzten Jahren mehr oder weniger immer nebenbei
noch unternehmerisch tétig gewesen, neben meinen Festanstellungen. Dhp
ist meine dritte Firma, die ich selber gegriindet habe und bei anderen Mit-
griindungen war ich noch involviert. Ich habe mehr Erfahrung als solche,
die mit 20 oder 25 ihre erste Firma griinden und dann ihre erste Erfahrung
machen.

Wie wichtig denkst du ist der Fiihrungsstil der Griinder fiir den Startup
Erfolg?
leh glaub. der Stil ist vollig unwichtig, weil jede Person hat seinen eigenen

EECRIBRRIBAl Venn der Fiihrungsstil gewisse Managementaufgaben
nicht erfiillt, dann hilft er nichts. Aber mit welchem Stil, diese Manage-

mentaufgaben erfiillt werden, das kommt nicht darauf an, Hauptsache du
machst sie. Ich denke, als Griinder ist es wichtig, dass [GIITMNSCHEH

ARG MBERGHNERN ) -and. der mit einem sehr auto-

ritdren Stil wohl ist, der hitte wahrscheinlich in der gleichen Situation die

gleiche Leistung erreicht, wie wir mit unserem kooperativen Fiihrungsstil
erreicht haben. Die Mitarbeiter wollen Sicherheit. Sie wollen wissen, an
was sie sind. Das hat aus meiner Sicht nichts mit dem Fiihrungsstil zu tun.
Jeder Fiihrungsstil muss dem Mitarbeiter Sicherheit bieten und ihm die
Frage beantwortet, woran er ist.
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E .4 Interview: Patrik Deuss — LEDCity

Der erste Teil des Interviews wurde aufgrund technischer Probleme nicht aufgenommen,
weshalb keine wortliche Transkription zu diesem Teil vorhanden ist. Die Tabelle im An-
hang D wurde mit den Notizen wihrend des Gesprdchs ergdnzt.

Flurina:

Patrik:

Flurina:

Patrik:

Flurina:

Patrik:

Flurina:

Patrik:

Was waren deine Aufgabe als Fiihrungsperson in der Aufbauphase?

In dieser Phasen kommen viele Fragen auf, wie man das ganze jetzt struk-
turieren soll, man beschiftigt sich auch viel mit den Kunden. Am Anfang
war ich noch stark mit dem Sales, Verkauf, beschiftigt und bei den Kun-
den draussen, um finanzielle Mittel zu bekommen. Zudem ist zwischen
der dritten und vierten Phase das Advisory Board dazugekommen. Das
waren Leute, die bereits selbst viele Unternehmen gegriindet und uns dann
beraten haben. Und in dieser Phase hat man sich immer mehr mit Perso-
nalbeschaffungsfragen beschiftigt. Wer stellt man an und was muss man
fiir Fragen stellen beim Vorstellungsgesprich. Ich habe zu dieser Zeit dann
auch immer mehr Biicher zum Thema Fiihrung gelesen.

Waren deine Hilfsmittel in dieser Phase vor allem Biicher?

Ja ich wiirde schon sagen. Biicher und Erfahrungen von Personen, die das
Gleiche schon erlebt haben. Dank dem Runway hatten wir bereits von An-
fang an einen starken Austausch mit anderen Startups. (...) Man kann sich
gut austauschen und das ist auch so geblieben bis heute. (...) Wir tauschen
uns auch mit etablierten Unternehmen aus. Das sind zum Teil unsere Kun-
den, aber zum Teil auch unsere Kollegen. Dann kann man auch da mal
nachfragen, wie die das so machen. (...)

Was waren in dieser Phase deine Fiihrungsprinzipien?

Ich wiirde sagen, dass war zu diesem Zeitpunkt noch nicht sehr kritisch.
Da waren wir ungeféahr 5 Personen und es war noch relativ iiberschaubar.
Sicher wichtig ist, immer die Vision vor Augen zu haben. Am Anfang war
der Austausch noch sehr einfach, also zu dritt, und dann bei 5 Personen
merkt man, dass es bereits schwieriger wird und man Quartalsmeeting ein-

fiihren muss. In diesen Meetings wird iiber die Vision gesprochen und es
wird dargelegt, wo man steht, Man fingt auch immer 6fters an, Mitarbei-

tergesprich zu fiihren. (...)

Warst du am Anfang enttduscht dariiber, dass deine Mitarbeiter nicht
gleich viel Elan und Leistung in das Startup investiert haben wie du selbst?

seits auch ganz klar, da es ja nicht ihr eigenes Unternehmen ist. Wenn man

das merkt, muss man halt auch immer mehr mit solchen Mitteln wie virtu-
ellen Aktien arbeiten. Das sind wir jetzt gerade in der vierten Phase am
Aufbauen, damit die Mitarbeiter dann auch beteiligt sind. (...) Und man
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befindet sich natiirlich immer auf der Kostenseite. Am Anfang ist es ext-
rem streng, weil jeder Franken, der ins Unternehmen fliesst, zéhlt. Wenn

man diesen nicht hat, ist man bankrott. _

Welche Hilfsmittel hast du in dieser Phase beigezogen?

Das Advisory Board ist erst so halb aufgekommen und das andere war
einfach der Austausch mit Leuten. (...) Und natiirlich Selbstreflexion, im
Team gut kommunizieren und Biicher lesen.

Dann gehe ich jetzt in die Wachstumsphase iiber. Was sind jetzt deine
Funktionen als Leader?

Momentan ist es immer noch HR, Mitarbeiter anstellen und die nédchste
Finanzierungsrunde planen. (...)

Hat sich etwas an deinen Prinzipien gedndert?
Leicht wahrscheinlich. Man merkt einfach, dass je mehr Personen man ist,

desto mehi Verratien brauchtes.

BRARVAREE Aber sonst hat sich grundsitzlich nichts gedndert, nein.

Hat sich bei den Hilfsmitteln etwas geidndert?

Die sind sicher dhnlich wie in der Aufbauphase. Dazu gekommen ist das
Advisory Board, mit denen man alle Quartal zusammensitzt. Man be-
spricht dann auch die kritischen Fragen im Team und versucht Probleme
zu losen.

Hat die Feedback Kultur zugenommen?

(...) An unseren

Hat deine Selbstreflexion iiber die Zeit zugenommen?

MERE Selbstreflexion wird gemacht. (...)

Wiirdest du sagen, dass Fiihrung erst in der Aufbau oder Wachstumsphase
richtig zum Thema wurde?

Ja genau, so ab der dritten, vierten Stufe wiirde ich sagen. Sobald man
Personen fiihren muss, merkt man erst, wie wichtig das auch ist mit der
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Vision. Und dass auch alle informiert sind, ist wichtig. NianmeIkiNdass

Was waren deine Schliisselmomente / Erkenntnisse im Bereich Fiihrung?
(... DESSTAVCIENRISHEDHESNGESTHEHMEIIEH. () Es zibt viele kleine
Dinge, die man verbessern kann, aber ich habe kein Schliisselmoment, wo
vom einen auf den anderen Tag plotzlich alles anders war.

Hast du das Gefiihl die Entwicklung als Fiihrungsperson war ein bewusster
oder unbewusster Prozess?

Das war schon eher ein bisschen unbewusst, muss ich sagen. Das Zicl war
eigentlich gar nicht per se, ein Unternehmen zu griinden. Die ganze Griin-
dung war eher spontan. Wir haben einfach ein Problem entdeckt und woll-
ten eine Losung entwickeln und dann ist plotzlich ein Geschift daraus ent-
standen. Aber ich wollte nicht von Anfang an eine riesen Firma griinden
und ein Leader sein, das war bei uns nicht der Fall. (...)

Wie wichtig denkst du ist der Fiihrungsstil fiir den Startup Erfolg?
Ich denke, sehr wichtig. (...) iISNECICICINORANNOCRICaI
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Was waren deine Fiithrungsaufgaben und -Fiihrungsfunktionen in der Vor-
grilndungsphase?

Ich war der, der die ganze Sache vorwirts getrieben hat. Ich habe den
grossten Teil des Businessplans geschrieben. Mit den anderen Griindern
war es eher ein Partnerschaftlicher-Approach. Mein Bruder hat das mehr
als Hobby gemacht. Er war Partner bei der KPMG und er hat bei den Fi-
nanzzahlen etwas dazu beigetragen, aber nebenbei 100 Prozent gearbeitet.
Der andere Partner war 100 Prozent bei der Uni angestellt und hat mehr
Zeit dort verbracht. (...) 80 Prozent des Businessplans habe ich geschrie-
ben.

War im Businessplan auch bereits ein Kapitel zur Fiihrung verfasst wor-
den?

Nein, Fiihrung war noch kein Thema. Aber das Managementteam wurde
festgelegt und das waren einfach wir 3 Griinder. Wir haben im Business-
plan ein potenzielles Organigramm dargestellt, welches es brauchen
wiirde, damit Projekte gestartet werden konnten. Es wurde definiert, wie
viele Personen es im Labor brauchen wiirde, aber iiber sonstige Leadership
Strukturen wurde zu diesem Zeitpunkt noch nicht gesprochen.

Waurde bereits definiert, ob es eine flache oder steile Hierarchie haben soll?
Nein das war noch kein Thema.

Wie sieht es mit den Fiihrungsprinzipien aus?

Nein, war noch kein Thema. Ich hatte dazumal noch null Erfahrung mit
Fiihrung. Ich war gerade fertig mit meiner Dis in den Naturwissenschaften.
Ich habe mich noch nie mit diesem Thema befasst. Es ist alles organisch
gewachsen.

Hast du dir Hilfsmittel zum Thema Fiihrung beigezogen in dieser Phase?
Beziiglich Leadership nicht. Ich habe mich mit Finanzen auseinanderge-
setzt. Mit anderen Themen nicht.

Hattest du ein Vorbild in Bezug auf Fiihrung?

Ich habe unmittelbar nach der Dis gestartet. Deshalb noch kein Fiihrungs-
vorbild kennengelernt.

Wie waren deine Fiihrungsfunktionen in der Griindungsphase?
Die drei Doktoranden waren vom Alter her etwas jlinger, ich hatte meine
Dis fertig und war ca. 3-4 Jahre élter. In diesem Alter machen 3-4 Jahre

noch etwas aus. Das Verhaltnis War natiirlich SeheKollegial, aber ich war
vom Wissen her weit voraus. Die Doktoranden mussten viel Neues von
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Haben sich Fiihrungsprinzipien herausgebildet?

Es hat mal einen Konflikt mit dem Mitgriinder gegeben, der bei der Uni
angestellt war, aber doch das Gefiihl gehabt hat, dass er zum Startup ge-
hort. Der hat sich dann ausgegrenzt gefiihlt und die Leute haben ihn ein
bisschen gemieden. Das mussten wir dann mal bei einer Aussprache auf
den Tisch bringen und das Problem 16sen. Aber sonst gab es keine Fiih-
rungsprinzipien, nein. Mein Prinzip war immer: _
s, wie ich selbst behandelt werden mdchte. (...) Transparenz ist enorm

wichtig! (...) Das war mir selbst auch immer sehr wichtig. Auch als Dok-
torand wollte ich immer wissen, was am Institut vor sich geht. (...) Deshalb
habe ich versucht, so fransparent und offen wie moglich zu kommunizie-
ren. Am Anfang war das sehr informell, als das Team dann grosser wurde,

haben wir cin Company Mecting eiblieitwobelalleNA Tage mformert
und es wurde ihnen nichts vorgemacht, Ich denke. das Authentische is

sicher wichtig. Personen merken schnell, wenn man versucht, ihnen etwas
vorzuspielen. Das war auch nie mein Ziel.
Die Meetings, die du gerade erwéhnt hast, sind diese in der Aufbauphase

aufgekommen, mit einer Teamgrosse von ungefidhr 10 Mitarbeiter?

Ja genau, als man nicht mehr zusammen einen Kaffee trinken und iiber die
wichtigsten Geschehnisse sprechen konnte. Sondern dann, als man schon
gewisse formelle Prozesse einfiihren musste.

Hast du in der Griindungsphase Hilfsmittel zum Thema Fiihrung beigezo-
gen?

Was wir relativ friih eingefiihrt haben, war die Balanced Scorecard. Ich
denke, das ist ein gutes Tool. (...) Wir haben dann auf dem Company Level
bereits frith begonnen, Objectives und Milestonse zu definieren. (...) Das
haben wir durchgezogen, bis ich die Firma verlassen habe. Alle Mitarbei-
ter waren bonusabhéngig von diesen Company Goals. Also auch monetére

Incentives waren dabei. Das haben die Mitarbeiter immer geschiitzt, weil

Und das habt ihr bereits in er Griindungsphase eingefiihrt?

Nein, das war ungefihr im Jahr 2001, also in der Aufbauphase. Dort wurde
es langsam professionell. Wir waren da ungefidhr 6 Mitarbeiter. Es war
alles noch sehr iiberschaubar. (...)

War in den ersten zwei Phasen Selfleadership ein Thema? (...)
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Nein, ich glaube, da war ich einfach zu naiv. Ich bin einfach in dieses Er-
lebnis hineingehiipft und hatte das Gefiihl, das ziehen wir jetzt durch. Na-
tiirlich machte man sich manchmal Sorgen, wenn das Geld knapp war, wie
man die Lohne der Mitarbeiter zahlen kann, aber es war fiir mich immer
natiirlich. Mit mir selbst war ich sehr wenig beschiftigt, wenn iiberhaupt.

(...)

Was waren in der Aufbauphasen deine Fiihrungsfunktionen?
Dort haben wir Strukturen ins Startup gebracht. Das heisst eine Meetingkul-

tur, eine Informationskultur, eine Fransparenzkultur und dass man gemein-
same Objectives hatte und Zusammen auf diese hinarbeitete. (...)

Bei uns waren alle Mitarbeiter immer sehr _ beziiglich For-
schung und der Entwicklung eines Medikamentes und man wollte etwas zu-

Sammen ereichen (...) Wir hatten eine Safke; gemeinsame Vision. (....) Es

war auch meine Vision, eines Tages die Hand eines Patienten zu schiitteln,

den man geheilt hat. Das war mein [Treiber tiber all die Jahre.

Hast du in dieser Phase Hilfsmittel zum Thema Fiihrung beigezogen?
Nein, habe ich nicht. Ich glaube, ich bin ein schlechtes Beispiel, was das
angeht. (lacht) Ich habe das einfach immer gelebt, fiir mich war das normal.
Wir hatten immer sehr flache Hierarchien. Wenn wir so ein Entire-Company
Meeting hatten, (...) dann konnten alle ihre Ideen einbringen, egal wer diese
hatte oder auf welcher Hierarchiestufe diese Person war. Da war gin Respekt
gegeniiber allen Personen vorhanden, den wir alle mitgebracht haben. (...)

Was waren deine Funktionen in der Wachstumsphase?

In der Wachstumsphase war meine Hauptaufgabe die Sicherstellung der Fi-
nanzierung. (...) Die zweite Hauptaufgabe war, die Firma gegen aussen zu
vertreten. Man muss sich einen gewissen Namen aufbauen als Firma, dass
dich die Leute kennen. (...) Und der dritte Aspekt war die Strategie, zu ent-
scheiden, in welche Richtung man sich bewegen mochte. (...)

Und habt ihr in dieser Phase Teamleiter eingefiihrt, sodass du neu auch Fiih-
rungspersonen fiihren musste?

(...) Wir hatten solche Funktionen ja, aber das Coachen von Fiihrungsperso-
nen hat erst nach der Ubernahme von Novartis stattgefunden. (...) Wir haben

aber jeweils alle Quartale einen Social Event im Team organisiert. (...) Das
waren immer Highlights fiir unsere Mitarbeiter, um sich ausserhalb von der
Firma kKennenzulernen. (...) Das hat nach der ersten Finanzierungsrunde an-

gefangen sich zu etablieren. Zu dieser Zeit waren wir ungeféahr 7 bis 10 Per-
sonen.
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Hat sich in der Wachstumsphase etwas an deinen Fiihrungsprinzipien ge-
andert?

Nein. Wir haben einfach weitergezogen, was wir bereits von Anfang an
gemacht haben. (...) Wir hatten offizielle Mitarbeitergesprache. Aber wir
haben auch abgesehen von diesen Gespriachen immer mit unseren Mitar-
beitern kommuniziert und wenn es Probleme gab, diese direkt auf den
Tisch gelegt. Diese Kultur versuchte ich zu fordem. (...) Einige Dinge wur-
den zu dieser Zeit formalisiert, um die Balanced Scorecard am Schluss
ausfiillen zu konnen. (...)

Hast du zu dieser Zeit Biicher iiber Fiihrung gelesen oder einen Coach bei-
gezogen?
Nein, auch in dieser Phase nicht.

Habt ihr euch in einer SiaiUPICOMNNNRANSSCIauSchry

Ja, das hat im Kleinen angefangen. (...) Wir haben den Biotechnopark ge-
griindet, als Interessensverein. Wir waren dort keine gegenseitige Konkur-
renten, sondern konnten uns offen austauschen. Alle CEOs hatten engen
Kontakt miteinander und man hat sich ausgetauscht, mit welchen Venture
Capitalist man gut zusammenarbeiten kann und mit welchen weniger. (...)
Wir sind als Firma dann auch friih dem Industrieverband beigetreten. (...)
Dieser Verband hat auch zum Ziel, ein Netzwerk aufzubauen, dass sich die
Leute vernetzten und kennenlernen.

Zu welcher Zeit war das?

Das war relativ friih, ungefdhr um das Jahr 2001 sind wir nach Schlieren
umgezogen. (...) Der Biotechnopark wurde im Jahr 2002 als Verein ge-
griindet.

Was waren deine Schliisselerkenntnisse und -momente zum Thema Fiih-
rung?

(...) Wihrend der Novartis Zeit hatten wir sehr viel Leadership Unterstiit-
zung, es ist schon fast ins Extreme abgerutscht. Man hat Seminare in einem

5 Sterne Hotel besucht und ich habe auch meine Leute dorthin geschickt,
um sie weiterzubilden.

chen war alles wieder verpufft und alles war wieder beim Alten. Ich weiss

nicht, ob das wirklich ein Instrument ist, wo man nachhaltig etwas bewir-
ken kann oder ob der Mensch so ist wie er ist und so arbeitet wie er es halt

macht. Die Kunst von Leadership ist wahrscheinlich, die Leute dann so

einzusetzen, dass sie ihren Beitrag am besten leisten kinnen. { )
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Also hast du das Gefiihl, dass der Fiihrungsstil stark Charakter abhéngig
ist und sich an dem auch nicht viel dndert, egal was fiir Workshops man
besucht oder welche Biicher man liest?

Genau. (...) Weitere Maxime, welche ich das Gefiihl habe, sind sehr wich-

tig. sind Transparenz, Offenheit und auch Offenheit fiir Kritik und Feed-

back! Wenn man das mitbringt, dann hat man schon relativ viel und man

kann eine Atmosphiire schaffen, in der sich das Team wohl fiihlt.

Hat man im Laufe der Startup Entwicklung mehr Feedback gegeben?

BEBER Im Formular wurde das bewusst so aufgeteilt. (...) Man muss In-
strumente auf den Tisch stellen, die es erlauben, Feedback zu geben. (...)
Diese formalisierten Feedbacks haben wir ab ca. 10 Mitarbeiter eingefiihrt.

Hat die Entwicklung von dir als Fiihrungsperson eher unbewusst stattge-
funden?

Wie bist du damit umgegangen, den Druck vom Uberleben des Startups
auf dir zu tragen und diese Unsicherheit nicht aufs Team zu iibertragen?

Das war ein

NViitarbeiteribetttagen. Ich bin von Natur aus ein positiver Mensch und

habe immer versucht, optimistisch und positiv zu wirken. Es hat nie je-
mand in schwierigen Zeiten die Firma verlassen.

Wie sieht es mit der Motivation aus? Musstest du im Verlauf der Zeit die
Mitarbeiter immer stiarker motivieren?

her wir an den Patienten kamen, desto weniger wurde das zum Thema. (...)
Am Anfang war das Ziel noch weit weg und abstrakt (...), dort war es aber

sicher gut, dass wir diese Doktoranden hatten, da diese stark intrinsisch
motiviert waren. (...)

Wie wichtig denkst du ist der Fiihrungsstil fiir Erfolg eines Startups?
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Von einer Skala von 1-10, wie wichtig findest du den Fiihrungsstil?

Ich denke, das ist eine 10. Ich finde das sehr wichtig. (...) Wenn der Kopf
des Unternehmens nicht stimmt, dann wird es fiir das gesamte Unterneh-
men schwierig. Wenn man eine gewisse Grosser erreicht, dann ist das nicht
mehr so wichtig. Aber in einem Startup von 20 bis 30 Personen ist das
enorm wichtig. Wenn die das Gefiihl haben, dass der CEO ein «Tubel» ist,
dann laufen die Mitarbeiter weg.

Heisst das also, dass ein CEO auch eine Vorbildfunktion hat und eine Kul-
tur vorlebt?

Ja absolut.
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Habt ihr euch in der Vorgriindungsphase bereits mit Leadership auseinan-
dergesetzt und falls ja, was waren deine Fiihrungsfunktionen?
Grundsitzlich ja, das war bei uns der Fall, weil wir Griinder sehr unter-
schiedliche Profile hatten und uns dann gewisse Bereiche zugeteilt haben.
Die grobe Einteilung, wer macht was, hat bei uns friih stattgefunden. (...)
Wir haben uns auch relativ friih entschieden, wer die Gesamtgeschéftsfiih-
rung iibernimmt, so Ende 2017 wurde das entschieden.

Und wer ist fiir die Gesamtgeschiftsleitung zustindige?

Das ist Christian Reiter.

Okay. Habt ihr in dieser Phase bereits Fiihrungsprinzipien definiert?

Es jitirde noch nichts konkret aufs Blatt geschrieben. Was wir jedoch be-
reits relativ friih hatten, ist, auf was wir uns bei der Personalbeschaffung
besonders achten. Und das hat implizit auch darauf abgezielt, dass wir
_ war ein wichtiger Teil. Wir wollten nie _

Und habt ihr bereits vor der Griindung, also in der Vorgriindungsphase,
diese Punkte festgelegt?
Nein.

Also erst bei der Griindungs- oder Aufbauphase, als ihr die ersten Mitar-
beiter eingestellt habt?
Ich wiirde sagen eher am Anfang der Aufbauphase.

Habt ihr in der Vorgriindungsphase bereits irgendwelche Hilfsmittel zum
Thema Fiihrung beigezogen, wie Biicher, Workshops, Coachings etc.?
Ich hatte bereits praktische Erfahrung und diesem Bereich, ich habe ver-
schiedene Workshops in meinen fritheren Jobs besucht. Das Thema Lea-
dership hat mich sowohl auf der praktischen als auch auf der theoretischen
Ebene bereits lange begleitet.

Also hast du bereits in friiheren Jobs Fiihrungspositionen eingenommen?
Ja.

War in der Vorgriindungsphase Selfleadership ein grosses Thema?

Das war bei mir ganz sicher der Fall. Es wurde alles sehr fest abgewogen.
(...) Ich musste mir iiberlegen, ob ich das machen moéchte oder nicht. Ich
musst einen Entscheid féllen. Und diese Entscheidung musste natiirlich
vor der Griindung erfolgen. Ich habe mir sehr genau iiberlegt, was bedeutet
das, iiber welchen Zeitraum, was bedeutet das finanziell, was bedeutet das
fiir die Life-Work Balance. Das ist manchmal schwierig abzuschitzen,
aber ich habe ganz viele verschiedene Punkte fiir mich gewichtet und in
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verschiedenen Gespriachen mich damit auseinandergesetzt. Gespriche mit
verschiedenen Leuten, die mich bereits lange kennen, in professioneller
Natur, wie auch private Kontakte, in unterschiedlichem Alter. Ich habe
ganz viele Meinungen gesammelt, um mir mit dem ein Bild machen zu
konnen, ob ich wohl bin mit diesem Entscheid oder nicht. (...)

Nein, wir waren nicht befreundet. Nicht bevor das Thema Kingfluencers
bearbeitet wurde. Fabian Pliiss habe ich iiber einen privaten Kontakt ken-
nengelernt, weil ich wusste, dass er Fragen zu einem Thema hatte. Und
Christina Reiter habe ich liber mein berufliches Netzwerk kennengelernt.

Diese Phase war bei uns nicht stark ausgeprédgt. Wir haben relativ schnell
Mitarbeiter angestellt, weil wir bereits Umsétze hatten. Dann wurde relativ
schnell klar, dass wir Leute brauchen, die uns helfen. Es ging alles sehr
schnell vorwarts, wir waren bald 2 bis 5 Personen und Ende Jahr bereits
10. Das ist innerhalb von 12 Monaten passiert. Was wir relativ friih ein-
fiihrten, waren wochentliche Check-Out Meetings. Dabei sind wir alle an
einen Tisch gesessen und haben Updates unserer Seite gegeben. Man
konnte Fragen stellen und Probleme besprechen. Es war sehr operativ. Die
Vision, wohin es gehen sollte und wie wir uns unterscheiden, ist Hand in
Hand mit dieser Phase gekommen. Bei uns war es nicht so klassisch «Ah
wir haben eine Idee, wir iliberlegen uns diese, machen einen Businessplan,
was wollen wir iiberhaupt erreichen», sondern bei uns lief es anders ab.
Wir hatten bereits laufende Umsitze und auch schon Kunden. Wir haben
uns stark auf einen NPV fokussiert. Wir wollten diese Dienstleistung im
Kern verstehen und unser Angebot auf das optimieren. Wir haben ganz
konkret auf die Nachfrage hingearbeitet, das hat nicht auf dieser Vi-
sion/Mission Ebene stattgefunden, sondern ein Level darunter. Wir woll-
ten herausfinden, was genau wird nachgefragt. Die erste Vision ist somit
im 2018 entstanden. (...) Bis wir die Mission und Vision soweit ausgereift
hatten, dass es prisentierbar war, dass es ein Markenversprechung enthielt,
wir dieses dokumentieren und unseren Mitarbeitern kommunizieren konn-
ten, ging es sicher nochmals ein weiteres Jahr (Ende 2019).

In der Griindungsphase haben sich die Hilfsmittel nicht geidndert. Wir hat-
ten sehr schnell grosse Umsitze und am Anfang mussten wir diese Flut
abarbeiten mit Manpower, aber das heisst nicht, dass die Dienstleistung
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bereits gereift war und dass man als Unternehmen die eigene Identitit be-
reits hatte. Die Identitit und das klare Profil des Unternehmens zu haben,
war fiir mich ein Teil der Aufbauphase. (...) Die Wachstumsphase wird
dann eingeleitet, wenn die Dienstleistung kommerziell und kompetitiv so
gut ist, dass man nicht nur ein paar Millionen, sondern 10 bis 20 Millionen
Umsatz machen kann.

Wir hatten sehr friih schon, wihrend der Griindungsphase, einen externen
Advisor dabei, der uns gecoacht hat. (...) Das Board wurde dann mit der
Zeit, in der Aufbauphase, erweitert. In der Aufbauphase hatten wir dann
hiufig diese Board Meetings. In der Zwischenzeit haben wir diese nicht
mehr so oft. In der Aufbauphase haben wir noch einen speziellen Work-

shop besucht, um das Bigen- und Fremdbild voneinander besser zu verste-

(...

Personliche Weiterbildung ist verhiltnisméssig ein langsamer Prozess. (...)
Aber wenn ich jetzt zuriickschaue, dann war es ein massiver Schritt. Aber

ich kann nicht sagen, dass es unmittelbar geholfen hat. Ich denke, diese
Erwartungshaltung wiére falsch. (...)

Kann man sagen, dass dieser Workshop mit den Griindern zusammen ein

Schliisselmoment in Bezug auf Leadership darstellt?

Ich weiss dann, dass ich
einem, der sehr kreativ und ein Freigeister ist, nicht sagen kann, er soll das
Protokoll jetzt endlich in dem neuen Format schreiben. Diese Person kann
nichts damit anfangen. Es war ein Kennenlernen um zu verstehen, wie die
anderen Griinder funktionieren.

War der Prozess der Fiihrungsentwicklung ein bewusster oder unbewusster
Prozess?

Das ist eine schwierige Frage.

b

ben, das nicht gut lief. Das war von Anfang an ziemlich bewusst. ([)RAM

SRR CRNHSBEHSSIARGAPISHNEN) Pot-lich ist die Informati-

onsverteilung asymmetrisch und wir mussten neue Abldufe und Systeme
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einfiihren. Man erkennt es zwar relativ schnell, aber die wenigsten werden
das bewusst und klar antizipieren. In der Natur eines Startups sind eher jiin-
gere Fiihrungspersonen am Werk.

Musstet ihr ab einem gewissen Zeitpunkt Fiihrungspersonen fiihren ?
Ja, das ist mit der Zeit gekommen. So in den letzten 12 Monaten wiirde ich

sagen.

Du hast vorhin Werte und Prinzipien erwihnt. Was sind diese Werte und

Prinzipien genau?
(...) Etwas vom wichtigsten bei uns ist Ownership. Das bedeutet, dass man
Verantwortung iibernimmt, in jedem und allem was man macht. Die Mot

_ Dann

haben wir noch Expertise. Wir wollen wirklich mit Fachwissen und Exper-
tise argumentieren. Und ein weiterer Wert ist die Qualitdt, man kann damit
jeden immer challengen. Und das hat nichts mit hierarchischen Positionen
in der Firma zu tun. Da kann bei uns immer jeder Mitarbeiter seinen Input
geben oder etwas anmerken. Fiir das sind auch unsere Checkout Meetings
da, damit man solche Dinge immer ansprechen kann. Und der letzte Wert
ist fTeamwork, Man kann nichts alleine machen oder besser gesagt, man
kommt alleine nie so weit wie man im Team kommt. (...)

Sind diese Werte im Laufe der Zeit entstanden oder wurden die von Anfang
an festgelegt?

Von Anfang an war das Teil unseres «Hirings». (...) NBCHIGiCINaDCINSICH

“

)

Wie wichtig denkst du ist der Fiihrungsstil fiir den Startup Erfolg?

(...) Das kann man nicht einfach implementieren.
(...) Man muss diese Kultur vorleben und man muss als Fiihrungsperson

auch aufzeigen konnen, wo die

Wir haben dann verloren, wenn unsere Mitarbeiter andere Values haben und
die nicht mit den Values vom Unternehmen zusammenpassen. Friiher oder
spater fiihlt sich entweder der Mitarbeiter oder die Organisation, also das
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Team, fehl am Platz. Man muss sich dann zu fest anpassen. (...) [DiCHSHNZR
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E.7 Interview: Peter Kauf — Prognosix

Peter Kauf:

Peter Kauf:

Peter Kauf:

Peter Kauf:

Peter Kauf:

IEBERSSESEHeN A ber es gab zu diesem Zeitpunkt noch keinen Anlass,
diese Themen zu planen.

Ja.

Nein, spezifisch zum Thema Werte, Fiihrung und Motivation nicht. Was
wir aber im Rahmen des Businessplans gemacht haben, war eine Balanced
Scorecard. Wir haben allerdings dann schnell gemerkt, dass sich dieses
Instrument in solch einem dynamischen, unklar entwickelnden Umfeld
nicht eignet.

Nein, wir haben das nicht thematisiert. Durch das, dass Jos viel Fiihrungs-
erfahrung hat, sind ab und zu Mal ein paar Gedanken aufgekommen, wo-
bei iliber die Skalierung gesprochen wurde oder dass man einen Hockey
Stick erreichen mochte — was sehr unrealistisch ist, muss man ehrlicher-
weise sagen. Dann entstehen schon solche Uberlegungen, wie man mit
vielen Mitarbeitern umgehen wird und wie man das organisiert. Aber diese
Diskussionen waren eher Zahlen basiert und nicht beziiglich Fiihrungs-
prinzipien. Und auch immer sehr hypothetisch.

Mein Background ist Mathematik. Ich habe 10 Jahre Mathematik an der
ETH studiert und ein Doktorat gemacht. Dadurch habe ich Fiihrung eher
im Negativen erlebt. Ich sag es mal so, an vielen sehr guten Hochschulen
kiimmert man sich relativ wenig um Fiihrung. Da konnte man jetzt lange
dariiber debattieren, ob das jetzt gut oder schlecht ist. (...) Somit habe ich
relativ wenig Fiihrungsreflexion mitgebracht. Ich habe aber dann bei der
ZHAW zwischen 2011 bis 2014 gearbeitet und unterrichtet. Das Unter-
richten ist an und fiir sich auch stark mit Fiihrung verbunden. Sicher nicht
eins zu eins, aber speziell das Thema der Motivation, das stand immer im
Vordergrund. Das hat sich sicherlich auch in den weiteren Phasen durch-
gezogen.
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Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

War in dieser Phase Selfleadership ein grosses Thema? Im Sinn von, wie
teile ich meine Krifte und Ressourcen ein, wie viele Sicherheiten kann und
mochte ich aufgeben?

Ja, das wiire sicherlich nicht falsch, wenn das ein Thema wire. Wobei ich
weiss es gar nicht. Richard Feynman, ein beriihmter Physiker, hat mal ge-
sagt «Wenn man wiisste, was alles Schwierige auf einem zukommen wird,
dann wiirde man das Meiste gar nicht versuchen.» Ich glaube, es war mehr
dieser Spirit vorhanden (lacht).

Aber was heisst Sicherheit, wir hatten relativ eine komfortable Ausgangs-
lage, da wir alle nebenbei eine Beschiftigung hatten und wir alle diese
Beschiftigung relativ «smooth» in dieses Startup hineinfiihren konnten.
Wir haben am Anfang eine AG gegriindet, das heisst, wir haben zu Dritt
100'000 Franken in die Hand genommen. Wir haben aber gleichzeitig ge-
wusst, dass wir diese 100'000 CHF jetzt nicht ausgeben werden. Das heisst
wenn in den ersten zwei Jahren alles schief gelaufen wire, dann hétten wir
nicht so ein grosses Risiko gehabit.

Welche Fiihrungsaufgaben haben Sie in der Griindungsphase wahrgenom-
men?

(...) Man hat sich Gedanken gemacht, wie man das Team auf die gemein-
samen Ziele ausrichten kann. Meine grosse Challenge war, wie man Wis-
senschaftler, die eher kreative Querdenker sind, auf ein noch nicht klar
definiertes Ziel hin fiihrt. Ich musste herausfinden, wie viel Autoritit ich
einbringen muss, um ein Ziel zu erreichen versus den Freiheiten, die man

lassen mochte. (...) ESNNARNWARISCHEINHCHICiANbISSCHEnNCHCKHCHERIAI
SicherVicIesIbesserimachenikonnen. Eine grosse Aufgabe war auch, die

Bediirfnisse der Kunden abzuholen. (...) Das hat mich am meisten beschéif-
tigt. Und anschliessend das gemeinsame Hinarbeiten auf ein Ziel. (...)

Wie haben sich die Fiihrungsprinzipien in dieser Zeit entwickelt?

Es Haben sich gewisse Personlichkeit Traits Verst@iktl n smeincrs Fall dic

Fiihrung mit Mofivation. Was ich dort gemerkt habe, ist, dass man nicht
immer alles teilen sollte, speziell den Druck, der von den Kunden kommt,
sollte man abfedern. Oder dass in einer Situation, bei der etwas schief lief

und etwas nicht funktioniert hatfidass'es genauin dieser Sifuiation meht
Lob und Anerkennung braucht als wenn etwas funktioniert. Das ist mir

dazumal noch nicht gelungen, es wurde mir allerdings langsam bewusst,

dass das sinnvoller wire. (...) Wir haben immer eine _

gehabt, auch aufgrund unserer eher kleinen Grosse. (...)

Wie war die Arbeitsatmosphire zu dieser Zeit?

Die Atmosphire war immer sehr produkiivund Wertschatzend:
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Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Haben Sie zu dieser Zeit Hilfsmittel zum Thema Fiihrung beigezogen?
Man hat in dieser Phase so viele andere Dinge um die Ohren, dass dies
mehrheitlich verloren ging. (...)

Dann wiirde ich zur Aufbauphase iibergehen. Was hat sich in dieser Phase
an ihren Fiihrungsaufgaben geédndert?
In dieser Phase hatte ich die ersten Mitarbeiter auf meiner eigenen Payroll.

() Es hat sich zu lange nichts geéindert. Ich habe relativ lange versucht,
WRCRbliCREHANCHNmmeNIASNBESEN Wir haben dazu geneigt,

Leute anzustellen, die dhnliche Kompetenzen und Personlichkeiten auf-

wiesen wie wir selbst und das war nachhaltig nicht so intelligent. Das hat
das Fiihren zwar einfacher gemacht, weil man wusste von was man spricht.

(...) Riickblickend wiire ich fordernder, wiirde mehr reflektieren und wirde

(...) Manchmal macht man Entscheidungen des Unternehmens abhiingig

von gewissen Personen, was zwar sympathisch wirkt, aber nicht nachhal-
tig ist. (...) Man hitte schneller reagieren miissen, indem man sich mehr
am Unternehmen und nicht am Team ausrichtet.

Was hat sich geéndert, als man dies festgestellt hat?

() Wir haben weitere Mitarbeiter eingestellt und stark darauf geachtet,

Haben Sie es erlebt, dass ihre Mitarbeiter nicht gleich viel Elan und Leis-

tung in das Unternehmen mitgebracht haben, als sie selbst?

Das hat man erstaunlicherweise gar nicht so stark gemerkt. Man muss da-
bei aber ein bisschen zwischen verschiedenen Mitarbeiter-Kategorien un-
terscheiden. Die Personen im Bereich der technologischen Entwicklung,
die hatten immer ein riesiges Flair und eine grosse Passion fiir die Arbeit

mitgebracht und bringen das auch jetzt noch mit. Das merkt man keinen
Unterschied zu den Griindern. Im Bereich Marketing und Verkauf hat es
fachlich sehr viel gebraucht, um diesen Personen zu zeigen, wohin es ge-

hen soll. Ich denke, da haben wir am Anfang zu wenig Schiirfe gehabt und

Welche Hilfsmittel haben Sie in der Aufbauphase und Wachstumsphase
beigezogen?
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Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:

() mit der Startup Community haben wir wenig Austausch gepflegt.
Auch Workshops waren kein grosses Thema, ist es auch jetzt nicht. Vieles
bei uns ist ein Herantasten. Ex kristallisieren sich gewisse Wertgrundhal-
ngheraus! (...

Was haben sich fiir Werte herauskristallisiert?

Im Mittelpunkt steht immer dic Wertsehatzung und'die Motivation det

Mitarbeiter. Ich setzte das immer ins Zentrum. Als Startup kann man diese
Wertschitzung oftmals nicht finanziell ausdriicken, deshalb muss man die

Personen fiir ihre Leistung motivieren. _

DRICKSFURTRESNRSISPIGIM Wir haben daher immer versucht, Personen

ins Team zu holen, welche diese Arbeitshaltung mitbringen. Personen, die
sagen, ich kann unter Zeitdruck arbeiten, ich liefere viel, ich arbeite moti-
viert und selbstindig. Solche Mitarbeiter sind einfacher zu fiihren, bezie-

hungsweise es braucht weniger Zeit und Fokus im Bereich der Fiihrung.
Kann man sagen, dass die Rekrutierung der Mitarbeiter extrem wichtig ist
fiir das Startup?

Ja das wiirde ich eins zu eins so unterschreiben.

Was hat sich an ihrer Fiihrungsfunktion am meisten vom Anfang bis jetzt
veridndert?

(...) Uber den Weg ins Ziel sollte man eine _
nicht eine Treiber Rolle. () Fiir mich ist eine gute Fiihrungsperson ein

B Uber das bin ich mir in den [éfzfen paar Monaten bewuisster geworden.

(...) Bei den Personen, bei denen man ein Treiber sein muss, die mochte
man wieder loswerden und die anderen mochte man behalten. (...) Ein'weid

Tauschen Sie sich mit Kollegen iiber Fiihrungsthemen aus?

Ab welcher Phase hat dieser Austausch stattgefunden? Erst ab der Auf-
bau/Wachstumsphase?
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Peter Kauf:

Flurina:
Peter Kauf:

Flurina:

Peter Kauf:

Flurina:
Peter Kauf:

Flurina:
Peter Kauf:

Ja, das ist vor allem jetzt der Fall.

- (...) Fiir mich ist es hilfreich zu sehen, wie andere das machen, so wie
Vorbilder. (...) Ich schaue darauf zuriick, [VasHchIalCSIDeICItSICTICDUNADE
(...) und lerne daraus. (...) Meine friiheren Chefs haben beispielsweise auch
Freiheiten gelassen und kein Mikromanagement betrieben. Dann versucht
man, das Gute mitzunehmen und das Schlechte zu vergessen.

Hat die Selbstreflexion iiber den Startup Prozess zugenommen?

(...) AUSICinenIpersonlichemGelunnerausya . aber ob das mein Umfeld
auch so wahrnimmt weiss ich nicht. (...) Ja ich glaube, subjektiv hat die
Reflexion zugenommen, objektiv bin ich mir aber nicht sicher.

Was waren ihre Schliisselerkenntnisse/-momente in der Entwicklung als
Fiihrungsperson?
Es gibt eine Schliisselphase sicherlich. Einzelne Momenten bin ich nicht

BEAWEHE (...) Das heisst nicht, dass es in einem Mikromanagement ausartet,
aber es muss den Leuten klar sein, was zu tun ist. (...) Es gibt [Agliche

, wo man merkt, oh das war jetzt nicht so gut oder das
habe ich nicht so klar kommuniziert. (...)

ZipicnIKOnKretisierentm Sobald es weitere Personen gibt, die Fiihrungs-

verantwortung im Unternehmen iibernehmen, wird es wichtig, dass man
diese Leadership Fragen thematisiert.

Hat die Fiihrungsentwicklung bewusst oder unbewusst stattgefunden?

Wie wichtig denken Sie ist der Fiihrungsstil fiir den Startup Erfolg?
Ich wiirde es nicht Fiihrungsstil nennen,
SRR SISORIERRSIl [ch 2laube, ein Startup kann nicht funktionie-
ren, wenn die Personen, die das aufbauen, nicht Begeisterungsfihigkeit
zeigen konnen. Einerseits gegeniiber den Kunden, andererseits gegeniiber
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den Mitarbeitern, muss man zeigen konnen, dass man begeistert und iiber-
zeugt ist von dem, was man macht. Die Mitarbeiter miissen verstehen, dass
das, was man als Griinder macht, super gut macht und das auch kann und
dass man eine
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E.8 Interview: Xenia Meier — Startup Coach

Flurina:

Xenia:

Flurina:
Xenia:

Flurina:

Xenia:

Was hat deine Erfahrung zu folgenden Themen gezeigt: Setzen sich Star-
tup Griinder in der Vorgriindungsphase bereits mit dem Thema Fiihrung
auseinander? Was sind ihre Fiihrungsaufgaben?

Darf ich zuerst noch etwas zu den Phasen sagen, bevor ich die Frage be-
antworte?

Ja sicher.

Ich sehe diese Phasen bei all den Startups, die ich kenne. INaSIADCTICI

_ch sehe oft, dass Startups in einer Vorgriindungs-

phase sind, griinden, dann in eine Aufbauphase kommen und die ersten
Mitarbeiter haben und dann plétzlich merken, dass sie sich wieder neu ori-

entieren miissen. Und dann erneut diese Phasen durchlaufen. Manchmal
wachsen diese Startups auch stark, bis sich wieder etwas @ndert und man
wieder eine Phase zuriickgeht. Das beobachte ich 6fters, als Startups, die
linear durch diesen Prozess durchschreiten. Natiirlich gibt es das auch,
aber nur zum Aufzeigen, dass es nicht immer so linear funktioniert.

Nun, um deine Frage zu beantworten. Was braucht es in der ersten
Phase....ich glaube, speziell in der Vorgriindungsphase ist es sehr unter-
schiedlich. Ich kenne Beispiele, da geht es in eine Kollektivfiihrung, wobei
es darum geht, zusammen etwas zu starten. Die Frage ist, ist es eine «One-
Man/Woman» Show, wobeli eine Person etwas startet oder ist es von An-
fang an ein Team, welches etwas startet. Wenn ein Team zusammen star-
tet, dann ist es eine Kollektivfilhrung, wobei es darum geht, wie wir uns
organisieren konnen, dass wir mit unserer Energie und Ressourcen die ei-
gene Gesundheit ausbalancieren und gleichzeitig das neue «Baby» - oder
das neue Unterfangen — vorantreiben konnen. Es verlangt enorm viel von
einem ab, da die Vorgriindungsphase oftmals noch so nebenbei geschieht.
Gewisse haben nebenbei noch einen Job. Viele Fragen drehen sich um das
Thema Sicherheit. Ab welchem Zeitpunkt gebe ich gewisse Sicherheiten
auf und lasse mich auf das Risiko ein. Und es ist auch unterschiedlich, wie
dies wahrgenommen wird. (...) Es heisst nicht unbedingt, dass man ein
Fiihrungskapitel im Businessplan integriert, aber man ist stark damit kon-
frontiert, wie man mit sich selbst umgeht und wie man mit den Ressourcen,
die man hat, umgeht.

Verstehe ich das richtig, dass man in der ersten Phase von Selfleadership
sprechen kann?

Ja, das wiirde ich so sagen. Die Frage «Wie viel braucht es an «alles zu
investieren» und die Nacht durcharbeiten und wann muss ich eine Pause
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Flurina:
Xenia:

Flurina:

Xenia:

Flurina:
Xenia:

machen.» Aber auch Selfleadership im Sinne von Fokus setzen und Klar-
heit in das Thema bringen. Wenn man sich am Orientieren ist, dann sind
extrem viele Ideen da und um dann diese Ideen herunterzubrechen, braucht
es Fokus. Wenn man ein Team ist, mit tendenziell eher flachen Hierarchien
(...), dann ist die Frage, wie kommen wir einen Schritt weiter? Wer iiber-
nimmt die Verantwortung fiir gewisse Dinge? Aber es ist sehr fliissig. Die
Fiihrung ist nicht gegeben durch einen Rollenbeschrieb.

Exisitieren am Anfang bereits Fiihrungsprinzipien?

Ich glaube, das ist sehr unterschiedlich. Ich glaube nicht, dass wenn man
etwas startet sagt: «Das starten wir jetzt und das sind unsere Prinzipien.»
Und trotzdem sind diese Prinzipien implizit; unausgesprochen dabei. Es
gibt ja einen Grund, weshalb man zusammen etwas startet. Das ist auch,
weil man etwas anders machen mochte. [Es ist angetrieben durch den Mo~
tivator, etwas anders machen zu wollen] Also sind die Prinzipien da. (...)

Aber die Motivation kann auch sein, dass es eine geile Idee ist, die einem
Anerkennung bringt. Aber geméss meiner Erfahrung ist _

Setzen sich die Startup Griinder oder Geschiftsfiihrer in dieser Phase be-
reits mit gewissen Hilfsmitteln beziiglich Fiihrung auseinander, wie bei-
spielsweise mit Biichern oder Workshops?

Griinder und Geschiftsfiihrer sind sehr unterschiedliche Rollen. Und nicht
jede Griindungsperson ist eine gute Geschiftsleitung und nicht jede Ge-
schiftsleitung ist unbedingt ein Teil des Griindungsteams. Im Griin-
dungsteam ist die Frage noch viel stirker: Was brauchen wir fiir Kompe-
tenzen, um die Idee umzusetzen? (...) Es geht um fachliche Kompetenzen,
die zusammen kommen. In erster Linie braucht es in dieser Phase die Fiih-
rungskompetenz, wie man mit seinen eigenen Ressourcen umgeht und wie
man diese unsichere Zeit durchsteht. Aber Fiihrungskompetenzen, wie
man mit anderen Menschen umgeht, kommen erst zu einem spéteren Zeit-
punkt. Und ich glaube, es gibt ganz viele Griinder und Griinderinnen, die

nicht gute Fiithrungskompetenzen haben.

Wie dndern sich die Fiihrungsaufgaben in der Griindungsphase?

(...) In dieser Phase befasst man sich nochmals verstdrkt mit den Fragen,
wie man mit diesen Unsicherheiten umgeht, inwiefern man das Risiko tra-
gen mochte (...).
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Flurina:
Xenia:

Flurina:
Xenia:

In dieser Phase beschiftigt einem die Frage, wie verstehen wir uns als Or-
ganisation.

Entwickelt sich bei den Startups eine starke Feedback Kultur?

ich essenziell fiir die Zusammenarbeit mit Menschen finde, ist, wie kom-

munizieren wir miteinander, im SHSHTORISIASARSC ARG GHIGalich
_ Es kann

sehr viel Subtext in einer Aussage mitfliessen und es gibt sehr viel unter-

schiedliche Arten, wie man gewisse Nachrichten aufnehmen kann. (...) Ich
habe das beispielsweise nie in meiner Ausbildung gelernt, wie man KOl

HOmmenverdenikan ., damit man daraus lernen und daran wachsen kann.

Ist Selbstreflexion in dieser Phase schon ein Thema?

(...) Bei gewissen Startups stellt sich die Hauptfrage, wie kann man so
schnell wie moglich wachsen, damit man schwarze Zahlen schreibt. Da ist
eine enorme Geschwindigkeit dahinter und die Haltung lautet, wir arbeiten
non-stop und gehen anschliessend zusammen Party machen. Das ist eine

extrem intensive Phasen, die gemeinsam erlebt wird. Ich glaube, dort ent-
steht wenig Raum fiir Reflexion. Reflexion brauch Raum im Kopf und

wenn man konstant stimuliert ist mit _
S SRS TR CAISORIZNSCRATEANENI A ber ich denke. ab

dem Zeitpunkt, wenn man merkt, dass eine

ine grosse Stiftung beispielsweise ist die Migros Engagement. Dort
bekommt man eine Forderung fiir drei Jahre, was fiir ein kleines Unter-

nehmen ein goldiges Ticket ist, da sie dann wissen, dass sie vorerst finan-

ziert sind, was eine grosse Ruhe hineinbringt [SNCHIDCHCHIS AT UpIveRY
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Xenia:

Flurina:

Xenia:

Flurina:

Xenia:

Flurina:

Xenia:

Hast du beobachtet, dass die Startup Griinder enttduscht waren, dass die
Mitarbeiter nicht denselben Elan und Leistung erbringen, wie sie selbst?

b

Laufe der Zeit, wenn man viele Mitarbeiter hat, dann ist man einfach froh,

wenn gewisse Aufgaben gut erledigt werden und die Erwartung des unter-

Ab welchem Zeitpunkt setzen sich Griinder das erste Mal mit Fiihrung
auseinander?

Ab dem Zeitpunkt, wenn der erste Mitarbeiter eingestelltwird, Dann s
man sich mit Arbeitsrecht auseinandersetzen und sich iiberlegen, was man
fiir eine Teamstruktur haben mochte. Und dann so explizit, was soll unser

Fiihrungsbild sein, das kommt bei gewissen Griinder nie, und bei anderen
bei dem Zeitpunkt, wenn sie nicht mehr nur den Dringlichkeiten nachren-
nen miissen.

Was sind Hilfsmittel, die Startup Griinder in Bezug auf Fiihrung beizie-
hen?

Ich glaube, dass die wenigsten Zeit haben, einen Workshop zu besuchen.
Ich kenne viele, die wihrend der Griindungs- und Aufbauphase Biicher
iiber Fiihrung gelesen haben. (...) Ich denke, eines der wichtigsten Hilfs-
mittel ist ein Netzwerk mit anderen Startups zu haben, wo man Unterstiit-
zung einholen und auch Zeit einsparen kann, weil man es selbst nicht her-
ausfinden muss. (...)

Hast du das Gefiihl die Entwicklung der Fiihrungsperson findet bewusst
statt?

RS ASAETNCRICHRECHIBEIHIEI () da haben sich die

Griinder nie iiberlegt, was das bedeutet. Bei denen ging es so schnell, dass
sie gar keine Zeit hatten, sich zu iiberlegen, was das bedeutet. Ich glaube,

fiir die meisten ist es so, dass sie denken [ IORIIONIDICIZICHIDINCH

Ahnung oder nur ein bisschen Ahnung was zu tun ist.» Ich glaub das ent-
wickelt sich dann durchs Erleben. Und das ist gerade das Spannende, dass
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Flurina:
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Flurina:

Xenia:

man bei einem solchen Organisationsaufbau unglaublich viel lernt, weil
man so oft in Situationen kommt, in denen man mit Dingen konfrontiert
wird. Es ist ein sehr erlebnisbasiertes Lernen!

Konnte man das als «ins kalte Wasser geworfen» beschreiben?

Ja, das habe ich schon das Gefiihl. Aber es gibt auch da wieder Beispiele,
welche diese Situation besser voraussehen und solche, die es iiberhaupt
nicht auf dem Schirm haben.

Wie wichtig denkst du ist der Fiihrungsstil eines Griinders fiir den Erfolg
des Startups?

Ich glaube nicht, dass ein Stil der richtige Stil ist. (...) [ETIGMDCHCISIDI

CiEECT S C S EGIeN .. 1ch kenne auch Griinder, die klar ge-

sagt haben, dass sie selbst keine gute Leader sind und es ihnen nicht liegt,
dies zu tun und dann relativ schnell eine Person anstellen, die das iiber-

nimmt. Das Erkennen der eigenen Kompetenzen ist wichtig. (...) Ich finde

e AESERUSZAHEAN s i wichiig cinc
Transparenz im Filhrungsstil zu haben. () 1ct [
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E.9 Interview Jos Hehli — Startup Coach

Flurina:

Jos:

Flurina:

Jos:

Flurina:

Jos:

Flurina:

Jos:

Flurina:

Jos:

Flurina:

Hat man in der Vorgriindungsphase bereits Fiihrungsaufgaben?
Nein.

Hast du oft erlebt, dass im Businessplan ein Kapitel zur Fiihrung integriert
wird?

Nein. Aber ein Kapitel zum Team. Das Team ist wichtig. Man muss sich
immer vor Augen halten, dass man Geld benétigt. Und etwas vom wich-
tigsten, aus Sicht der Investoren, ist, wie setzt sich das Team zusammen?
Was haben wir bereits fiir Kompetenzen und welche Kompetenzen ist sich
das Team bewusst, dass diese noch fehlen. In dieser Phase ist es noch kein
Problem, wenn etwas fehlt. Es ist nur ein Problem, wenn das Team sich
nicht bewusst ist, dass noch etwas fehlt.

Macht man sich zu diesem Zeitpunkt auch schon dariiber Gedanken, ob
das Startup eine flache oder steile Hierarchie haben soll?

Das st noch kein Thema. Was jedoch ein Thema ist, sobald es mehr als
nur ein Griinder ist, wie sind die Beteiligungsverhiltnisse? (...) Es geht
darum ein Bewusstsein zu schaffen, was «Griinden» iiberhaupt bedeutet.
Es muss bestimmt werden, wer alles griindet. Also, welche Personen zu-

sammen griinden wollen. (...) Aber Fiihrungsstrukturen, ob man eine fla-

Sind bereits unausgesprochene Prinzipien/Werte vorhanden?

Bei all den Startups, die ich begleitet habe, waren die Griinder
«Teamplayer-Typen», Nach dem Motto: «Was fiir Hierarchien? Das
braucht es doch gar nicht.» (...) Gerade wenn das gescheite Leute sind,
dann ist oftmals das Motto vorhanden: «Es wissen sowieso alle, was zu
tun ist, weshalb braucht es dann eine Fiihrungsstruktur. (...) Wenn es zwei,
drei Personen sind, die alle dasselbe Ziel haben und alle ihr Spezialgebiet
haben, dann braucht es doch keine Fiihrungsstruktur.» (...)

Also kann man sagen, dass es noch keine konkrete Fiihrungsprinzipien

gab? Oder kann man dieses | IENEEENESN - - N

Haben sich Startup Griinder in dieser Phase bereits schon mal mit Lea-
dership auseinandergesetzt? Haben sie Biicher dazu gelesen, Workshops
besucht etc.?
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Das ist sehr unterschiedlich. Wenn man eine Veranstaltung besucht, wie
beispielsweise Venture Kick, und dann iiber die erste Phase kommt, dann
kann man Kurse besuchen oder man wird in gewissen Themen beim Bu-
sinessplan begleitet. Dort wird es dann schon zum Thema und man setzt
sich mit diesen Fragen auseinander. Vielleicht besucht man dann auch ei-
nen Kurs oder man liest ein Buch zu diesem Thema. Aber ich denke, man
merkt dann schnell, dass es noch gar kein grosses Thema ist. Jetzt geht es
zuerst mal darum, das Startup so schnell wie moglich vorwirts zu bringen.
Man hat einen gewissen Betrag an Geld und man weiss, dass man auf dem
Markt Fuss fassen muss, bevor das Geld ausgeht.

Ja, das ist sehr wichtig. Wenn ich ein Team begleite, dann merke ich relativ
schnell, wenn das nicht passt. Ich mache ein Beispiel: Wenn ich einen Ter-
min abmache und sie kommen nicht oder wenn ich sage, «jetzt miissen wir
schauen, wie das finanziell aussieht» und nach zwei Stunden stGhnen sie
und sagen, «phuu ist das mithsam», dann sage ich, «das bringt nichts wenn
ihr eine Firma griindet oder macht es ohne mich.» Die Initiative und der
Wille das Startup zu griinden, der innere Drang und die extra Leistung,
muss man bereit sein zu erbringen, ansonsten ldsst man es besser sein.

Hmm, Vision ist ein grosses Wort. Ich wiirde eher sagen «Motivation».
Aber es ist sicher wichtig, dass man sich iiberlegt «Wohin will ich?» Man
muss eine Vorstellung haben, was man mit dieser Firma erreichen mochte.
Ein Produkt alleine, das reicht nicht. (...) Man muss wissen, was man ma-
chen mochte, weshalb man eine Firma griinden mochte, wohin es gehen
soll, was das Ziel sein soll. Man muss sich ein Geschéftsmodell {iberlegen
und sich Gedanken machen, wie das funktionieren konnte. (...) Man muss
sich iliberlegen, was mochten wir in den nédchsten paar Jahren erreichen.

Ja, das ist ein riesiges Thema. Es werden oft Startups gegriindet, da haben
die Griinder das Gefiihl, sie konne das am Abend und am Wochenende
nebenbei machen. Aber das ist schwierig, da kommt man nicht richtig vor-
wirts. Wenn man das wirklich vorwiérts bringen méchte, dann miissen ge-
wisse Leute sich dem voll und ganz widmen, ob das die Person ist, die das
erfunden hat, ist eine andere Frage. Aber die Person, die es erfunden hat,
muss zumindest Leute haben, die voll und ganz fiir diese Idee arbeiten.
Und danach kommt schnell die Frage beziiglich des Geldes und der Finan-
zierung auf. (...) Die Frage ist, wie lange bin ich bereit, unter meinem
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Marktwert zu arbeiten, in der Hoffnung, dass etwas daraus entstehen wird.
Das ist ein grosses Thema.

Ich glaube, da kommt der Wert eines guten Coaches in Spiel. (...) Jemand
der selbst bereits viel erlebt hat, der kann ganz anders Fragen stellen und
auf etwas aufmerksam machen. Der kann sagen: Hast du dir schon das
iberlegt oder du musst dir bewusst sein, dass das und das wichtig ist. Man
ist euphorisch und alle wollen nur das Beste. Aber in einem Startup ist man
schnell in einem Ungleichgewicht zwischen den Griindern. Ich finde,
wenn mehrere Personen ein Startup griinden, dann muss alles immer in
einer Balance sein. Das heisst, wer setzt sich wie fest ein und wer hat wie
viel Ertrag daraus. (...) Das Problem ist, wenn die Beteiligungsverhéltnisse
unterschiedlich sind und jemand viel mehr Zeit investiert und fiir das nicht
entschidigt wird, dann entsteht sofort ein Ungleichgewicht. Die Person,
die sich einsetzt und das gesamte Startup vorwdrts treibt, generiert fiir die
anderen Griinder ebenfalls einen Wert. Diese setzen sich aber zeitlich nicht
gleich ein und arbeiten beispielsweise nebenbei noch und verdienen Geld.
Die Person, die sich einsetzt, kann aber in dieser Zeit nichts anders machen
und dann kommt man sehr schnell in ein Ungleichgewicht. Ich schaue im-
mer darauf, dass dies moglichst nicht passiert, weil das einen irgendwann
wieder einholt. Nach ein, zwei Jahren gibt das oft grosse Probleme und
Streitereien. (...) Selbstreflexion von einer Person, die das noch nicht erlebt
hat, ist fast nicht moglich. Da braucht man die Erfahrung, da muss man
selbst Dinge erlebt haben. Wenn man zu dieser Zeit eine Person haben
kann, die einem auf diesem Weg begleitet, ist das extrem wertvoll.

Speziell zum Thema Fiihrung?

Da habe ich nie erlebt, dass das ein Thema gewesen wire.

(...) Oder auch der Auftritt, speziell wenn es ein Spinn-Off einer Hoch-
schule ist, dann muss man schauen, dass es keine Durchmischung gibt.
Dass man beispielsweise keine Mails mit dem Hochschul-Account ver-
schickt, ganz kleine banale Dinge. Dann sag ich diesen Person jeweils:
«jetzt miisst ihr das klar trennen. Hochschule ist Arbeit und Spinn-Off ist
Spinn-Off.» (...) Jetzt miissen sie anfangen, als Firma aufzutreten. (...)

Ein wichtiger Aspekt ist auch, wie lange diese Griinder bereits in einem
Team zusammenarbeiten. Man hat ja immer einen Teambildungsprozess.

() Wenn die Griinder bereits vor der Griindung des Startups diesen
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BCRUNAEHNRAE Ich schaue immer darauf, wenn ich Startups begleite, dass
ich diese Phase moglichst schnell auslosen kann, dass wenn das Team
dann wirklich funktionieren muss, dass man sich dann bereits in der Per-

formance Phase befindet. Friiher oder spiter gibt es immer Probleme,
wenn man ein Team zusammenstellt, bis jeder seine Rolle gefunden hat.

(...)

Entwickeln die Griinder in der Griindungsphase die ersten Leadership
Prinzipien?

In einem Startup, wenn sich in der Anfangsphase zwei, drei Personen en-
gagieren, dann ist man in einem konstanten Austausch. Vieles entsteht im-
- Es wird erst dann ein Thema, wenn man merkt, etwas funktioniert
nicht richtig, das miissen wir dndern. Dann kommen so Fragen auf wie,
«miissen wir uns regelmassig treffen oder regelméssige Feedbackrunden
einfiihren», aber solange alles gut lauft, ist das kein Thema. (...) Es ist vor

allem einc Euiphorie Vorhanden, komm jefztlegen Wirlos! (...

Welche Fiihrungsfunktionen haben die Griinder in der Aufbauphase?

Das ist sehr unterschiedlich. Ich glaube, wenn man in die Aufbau und

Wachstumsphase kommt, dann habe ich das PrODICHIICIICDINGASSHGIC

HORISHERI Bis zu 7 bis 8 Personen geht das, aber dann muss man eine Struk-
tur reinbringen. Das ist sehr schwierig, wenn man Personen hat, die immer

wieder Widerstand geben. (...) Sie/denkens jederweiss was zu fun ist, wes:

wichtig, alles miissen abliefern] Das ist eine riesen Challenge: Von der

Startphase, in der man ein eingeschweisstes, kleines Team ist, in die Auf-

bauphase iiberzugehen, dies in eine Struktur umzuwandeln, wobei Perso-
nen dazu kommen. Am Anfang hat man nur die Griinder, alle sind betei-
ligt. Sie sind eine eingeschweisste Gemeinschaft, sie gehen durch dick und

diinn. Und dann plotzlich stellt man Personen ein, die nicht beteiligt sind.

Man muss Arbeitsvertriage aufsetzen (...). Da ist es auch wichtig einen gu-
ten Coach zu haben, der weiss, auf was man achten muss. Aber das Prob-
lem trifft ein, wenn die Griinder, die einstellen, gar nicht fiihren wollen,
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ticken wie sie selbst. Das ist aber oft nicht so. (...) Sobald man keine Fach-

spezialisten mehr einstellt, sondern auch administrative Aufgaben mit Per-
sonen besetzt, die auch in einer grossen Firma arbeiten konnten, dann wird
die ganze Fiihrung ein Thema. (...) Es wird aber oftmals nicht gefiihrt, weil
die Griinder nicht kénnen, wollen oder keine Erfahrung haben.

Ist es meistens so, dass sich die Griinder bereits gut kennen und befreundet
sind? Ich frage das, weil du angesprochen hast, dass sie oft ein einge-
schweisstes Team sind.

Ja, in den Startups, die ich kenne, da war es so. Da haben sie sich bereits
gut gekannt und zusammen etwas entwickelt. Und das ist auch ein Vorteil,
weil sich dann das Team bereits gebildet hat, es wird dann einfach noch
eine Firma gegriindet. (...) Das Team an und fiir sich funktioniert aber be-
reits. Und dann kommen plétzlich neue Personen dazu, die man extern

cinstellt. Tn dieser Phase st eine der grossten Challenge, die richtigen Mit-

Das kostet viel (...), es braucht viel Zeit (...) eine Fehleinstellung ist fatal.

(...) Eine Fehleinstellung in dieser Phase ist ziemlich dramatisch. Und das
Problem ist, dass die Griinder mit Einstellungen von Personen meistens
keine Erfahrung haben. Da ist es auch wichtig, dass man jemanden dazu
ziehen kann, der diese Erfahrung mitbringt.

Hast du erlebt, dass die Griinder enttduscht waren, dass die Mitarbeiter
nicht gleich viel Elan und Leistung mitgebracht haben, wie sie selbst?

Ja, sie sind ja auch nicht beteiligt. Die Griinder sind vielleicht noch ledig
(...) und dann stellt man jemanden ein, der vielleicht auch noch jung ist,
aber verheiratet ist und zwei kleine Kinder hat. Das ist dann eine ganz an-

dere Ausgangslage. Diese Person mochte dann am Wochenende mit der

Familie sein, ist ja auch logisch. (...) _

Hat der Leistungsdruck auf die Mitarbeiter im Laufe der Zeit abgenom-
men?

Da gibt es beides. Es gibt solche, die zu viel erwarten, aber es gibt auch
die, die zu wenig verlangen. Das geschieht dann, wenn die Griinder nicht
fiihren. Sie arbeiten Tag und Nacht und schauen gar nicht was ihre Mitar-
beiter machen.
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Hast du das Gefiihl, die Griinder wurden in Bezug auf Fiihrung «ins kalte
Wasser» geworfen?

NSNS OEHIENSEHMARSH () Wenn man in dic

Wachstumsphase kommit, stellt sich dann auch die Frage, ist der Griinder
tiberhaupt die richtige Person, um dieses Unternehmen zu fiihren? Er/sie
war vielleicht die richtige Person fiir die Griindung, aber nicht unbedingt
die richtige Person, um das Startup weiterzuentwickeln. Wenn diese Per-
son das auch sieht, dann ist es kein Problem, aber wenn diese Person das
nicht sieht, dann ist es ein Problem. (...)

Kommen in der Aufbau- und Wachstumsphase Hilfsmittel wie Biicher
oder Workshops ins Spiel?

Ich glaube, die wenigsten haben Zeit fiir das. Ich denke, es entsteht ein-
fach. Fiir mich ist es schwierig zu sagen, weil ich nur von meinen Erfah-
rungen mit den Startups, die ich begleite, berichten kann. Ich weiss nicht
wie es ist, wenn die Startups keinen Coach an ihrer Seite haben. (...)

Haben sich die Startups oft in einer Startup Community ausgetauscht?
Das ist auch sehr unterschiedlich. (...) Ich finde es schon gut wenn man
sich austauscht, aber es braucht auch viel Zeit. Was ich erlebt habe, ist,
dass am Anfang die Griinder diesen Kontakt stark suchen. (...) Ich schicke
diese Startups dann auch oft mal an den Venture Kick. Dabei schnappen
sie dann alles auf, was sie horen. Und mit der Zeit merken sie dann, welche
Dinge ihnen wirklich etwas bringen und welche nicht. Es flacht dann mit
der Zeit extrem ab. Ich glaube, das ist auch richtig, weil man muss dann
seine eigene Firma entwickeln. (...) Das Bediirfnis wird immer geringer,
sich intensiv auszutauschen.

Entwickeln sich in der Aufbau und Wachstumsphase die ersten Leadership
Prinzipien?

Etabliert sich in diesen Startups eine starke Feedback Kultur?

(...) Zielvereinbarungen oder andere aufwindige Dinge, das ist nicht der

Fall, nein. Aber dass man sich Feedback gibt, das passiert automatisch,

_ Aber ich denke, tendenziell wird da zu wenig gemacht. Eine
gewisse Struktur reinbringen, sich strukturiert Feedback geben, das wére

sicher gut. Aber es ist immer eine Zeitfrage.

Hast du das Gefiihl, dass den Griindern im Bereich Fiihrung etwas gefehlt
hat?
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Viele sind sich nicht bewusst, was auf sie zukommt. (...) Ich denke, wenn
man das noch nie erlebt hat, ist es auch schwierig, sich das vorzustellen.
Je besser man sich vorstellen kann, was auf einem zukommen wird, desto

besser wird es einem auch gelingen. [EHIUSHKEHCSIBIDUAUCHIDSISONEHNIES

liegt, dann wird man nie eine gute Fiihrungsperson. (..)

Vielleicht ein Ver-
waltungsrat Mitglied oder ein Mitgriinder, bei dem man weiss, was diese
Person sagt, ist wirklich gut. Wenn diese Person dann sagt «ich glaube, du

bist tiberfordert mit der Fiihrung» dann hort man eher hin als wenn jemand
ganz Neuer kommt und das sagt. (...) Ich denke, fiir Startups ist es extrem
wichtig, erfahrene Leute zur Seite zu haben, einen Verwaltungsrat oder ein
Investor, dem man vertraut und dann auch hinhért, was diese Person sagt.

Geschieht die Entwicklung der Fiihrungspersonen eher unbewusst? Im Stil
von Learning by Doing?
Ja.

Wie wichtig ist der Fiihrungsstil fiir den Startup Erfolg?
Das ist sehr wichtig. Die Kultur jStSehrWichtig! DaSSiamsinucamuay
WeICHESiSopHmAICNISISTREISIBRANgR () b ist cinerseits wichtig, um

Investoren zu finden, weil diese stark darauf achten, wie das Team zusam-
mengesetzt ist und ob das funktioniert. (...) Andererseits ist es fiir den Er-
folg der Firma sehr wichtig. (...) Wenn man mit 100 Prozent hineingeht,
holt man auch 100 Prozent heraus, wenn man mit 60 Prozent hineingeht,

dann holt man auch nur 60 Prozent heraus. (...) [HETMMTINESSINUSSZN
der Firma passen und speziell auch zu den Phasen der Firma. 1.1 Wenn

das nicht sehr gut ist, dann blockiert das. (...) Es muss nicht so oder so sein,
es gibt da keine Regeln. Es muss einfach passen.
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