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Die Transformation von Griinder:innen 1 1

Wachsen mit den Unternehmensideen

Til Rliegsegger und Sabrina Schell

Zusammenfassung

Der Griindungsprozess gliedert sich in mehrere Phasen, in denen sich sowohl das
Unternehmen, als auch die Griinder:innen verdndern. Insbesondere die Veridnderung
und Weiterentwicklung von Humankapital und Sozialkapital im Zeitverlauf spielt eine
entscheidende Rolle fiir den langfristigen Erfolg des Unternehmens und der Griin-
der:innen. Wie und warum sich diese veridndern untersucht dieser Beitrag. Mit einer
systematischen Literaturanalyse und Interviews mit Griinder:innen und Expert:innen
wird ein Modell entwickelt, welches die Transformation der Griinder:innen und ins-
besondere Threr Fihigkeiten und Fertigkeiten im Zeitverlauf illustriert und Hinweise
fiir Wissenschaft und Praxis gibt.

11.1  Einleitung

Unternehmertum und Neugriindungen von Unternehmen haben einen direkten Einfluss
auf die Volkswirtschaft und den Wohlstand eines Landes (Economiesuisse, 2020). In der
Schweiz gibt es aktuell ca. 4000 Start-ups, die weniger als 10 Jahre alt sind und damit rund
1 % der Schweizer Unternehmen entsprechen. Die Ausfallquote von Schweizer Start-ups
ist im Vergleich zum Ausland zwar niedriger, dennoch scheitern auch immer wieder
Start-ups in der Schweiz (Economiesuisse, 2020). Start-ups gelten aufgrund ihrer
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Innovationskraft und dem tiberdurchschnittlichen Wachstum als Pioniere fiir gesellschaft-
liche und wirtschaftliche Entwicklung (Kollmann et al., 2021). Economiesuisse (2020)
zeigt auf, dass Start-ups einen wesentlichen Teil zum Beschéftigungswachstum beitragen
und Treiber des Strukturwandels sind. In den vergangenen Jahren haben die Schweizer
Wirtschaft und die Politik diverse Malnahmen implementiert, um Rahmenbedingungen
insbesondere fiir Neugriindungen zu stirken. Dabei werden vor allem institutionelle, steuer-
liche und regulatorische Faktoren verbessert, um Unternehmensaktivititen kontinuierlich
zu fordern (Savoia, 2018). Ein gutes Start-up-Okosystem und hohe Griindungsaktivititen
erhohen zudem die Wettbewerbsfihigkeit eines Landes. Aufgrund der volkswirtschaft-
lichen Bedeutung von Start-ups werden daher oft Malnahmen unternommen, um Aktivi-
titen zu fordern und Okosysteme fiir Start-ups zu verbessern (Savoia, 2018).

Grundsitzlich sind Start-ups und deren Griinder:innen in einem Umfeld aktiv, das durch
Unsicherheiten geprégt ist. Die Griinde fiir Erfolg oder Misserfolg sind daher vielfiltig
(Eichler et al., 2021) und die Frage, was Start-up-Griinder:innen erfolgreich macht, kann
auf verschiedene Faktoren zuriickgefiihrt werden. Ein Erklarungsansatz folgt dabei der
Human- und Sozialkapitaltheorie, welche begriindet, das Human- und Sozialkapital von
Start-up-Griinder:innen einen wesentlichen Einfluss auf die erfolgreiche Start-up-Aktivitét
haben (Davidsson & Honig, 2003). Unter Humankapital versteht man Wissen, Fiahigkeiten
und Fertigkeiten einer Person, die durch Bildung und Erfahrung entstehen. Unter Sozial-
kapital versteht man die Fihigkeit einer Person aus sozialen Beziehungen, wie: Familie,
Freunde, Bekannte und anderen sozialen Beziehungen, einen Nutzen zu generieren.

Human- und Sozialkapital im Unternehmertum wurde durch zahlreiche Studien bereits
untersucht. Die Erkenntnisse und Anwendungen sind dabei vielfiltig und breit. Grund-
sdtzlich kann unterschieden werden zwischen Studien, die sich mit dem Humankapital
von Griinder:innen (Frese et al., 2007; Marvel et al., 2016; Preisendorfer & Voss, 1990;
Unger et al., 2011) beschiftigen und Studien, die das Sozialkapital von Griinder:innen be-
leuchten (Florin et al., 2003; Glaeser et al., 2002; Greene & Brown, 1997; Greve & Salaff,
2003; Uzzi, 1999). Weiter sind Studien vorhanden, welche einen multitheoretischen An-
satz verfolgen und Human- und Sozialkapital von Griinder:innen in Untersuchungen kom-
binieren (Backes-Gellner & Moog, 2013; Davidsson & Honig, 2003; Kang & Snell, 2009;
Slotte-Kock & Coviello, 2010). Die Studien konnten dabei aufzeigen, dass es einen posi-
tiven Einfluss von Human- und-oder Sozialkapital auf die Nachhaltigkeit von Unter-
nehmen gibt (Marvel et al., 2016). Die Transformation von Human- und Sozialkapital im
Start-up-Prozess, also die Veridnderung, bzw. das Wachstum der unterschiedlichen Skills
und ihrer Bedeutung, ist verhéltnisméBig wenig erforscht. In diesem Zusammenhang zei-
gen Davidsson und Honig (2003) und Unger et al. (2011) auf, dass unklar ist, in welchen
Phasen die verschiedenen Ausprigungen und Anwendungen des Human- und Sozial-
kapitals bei Start-up-Griinder:innen im Start-up-Prozess zur Anwendung kommen. Die
betrachtete Literatur ldsst daher vermuten, dass eine Forschungsliicke beim Trans-
formationsprozess des Human- und Sozialkapitals von Griinder:innen im Start-up-Prozess
besteht, jedoch davon auszugehen ist, dass dieses insbesondere mit Wachstum des Unter-
nehmens eine Weiterentwicklung erfahren muss.
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Die vorangegangene Erlduterung der wirtschaftlichen Relevanz und der Problem-
stellung sowie der Forschungsliicke bilden die Basis fiir die Entwicklung der nach-
folgenden Forschungsfrage:

,.Wie wachsen und veridndern sich Human- und Sozialkapital von Start-up Griinder:innen im
Verlauf der Start-up Entwicklung?*

Dieser Beitrag hat das Ziel diese Forschungsfrage tiefer gehend zu beleuchten. In einem
ersten Schritt wird dafiir die bestehende Literatur, insbesondere zum Lebenszyklus von
Griindungsunternehmen und zu Humankapital und Sozialkapital im Griindungsprozess
analysiert und synthetisiert (Abschn. 11.2 ff.). Die Autoren haben neben der theoretischen
Analyse sechs Expert:innen befragt und die Aussagen der Expert:innen vor der Literatur
gespiegelt, um daraus ein {ibergeordnetes Modell abzuleiten. Dieses wird im ab-
schlieBenden Abschn. 11.5 dargestellt.

11.2 Der Lebenszyklus eines Start-ups

Der Lebenszyklus eines Start-ups ist geprigt von Unsicherheit, einem dynamischen Um-
feld und einem kontinuierlichen Wandel. Die Entwicklung und die damit verbundenen
Schwierigkeiten werden deshalb oft in verschiedene Phasen eingeteilt. Die jeweiligen Ent-
wicklungsstadien konnen die Rahmenbedingungen verdndern sowie die Weiterentwicklung
und damit verbundene Chancen, Risiken, Ziele und Aufgaben beeinflussen (Bogott et al.,
2017). Fiir Start-ups kann es daher bedeutend sein, zu wissen in welcher Phase sie sich be-
finden und welche Herausforderungen sie kiinftig erwarten (Petch, 2016). In der Literatur
gibt es unterschiedliche Definitionen des Entwicklungsprozesses von Start-ups. Grund-
sétzlich wird der Lebenszyklus von Start-ups in der Literatur anhand von drei bis fiinf Pha-
sen beschrieben. In Abb. 11.1 werden die verwendeten Definitionen der Start-up-Phasen
zusammengefasst.

Die Analyse der Literatur zeigt auf, dass die Phasen oft unterschiedlich benannt werden
und Phasen aufgespalten oder zusammengefasst werden. Die Definitionen sind sich sehr
dhnlich und verfiigen iiber umfassende Parallelen. Im vorliegenden Beitrag wird der
Start-up-Prozess deshalb in die folgenden vier Phasen unterteilt und die Bezeichnungen
von Bogott et al. (2017) verwendet:

* Vorgriindungsphase

e Griindungs-/Umsetzungsphase
*  Wachstumsphase

* Etablierungs-/Reifephase

Die Definition der jeweiligen Phasen wird jedoch auf simtliche obenstehenden Quellen
(Abb. 11.1) gestiitzt und nachfolgend beschrieben. Die ,,Etablierungs-/Reifephase* wird
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Quelle Phasen
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Abb. 11.1 Definitionen Start-up-Phasen. (Quelle: Eigene Darstellung)

Grundungs-
/Umsetzungsphase

- [ Wachstumsphase

Abb. 11.2 Entwicklungsprozess Start-up. (Quelle: Eigene Darstellung)

Vorgrindungsphase } -

nicht niiher behandelt. Da die Phase oft mit dem Ubergang in ein herkommliches KMU
identifiziert wird (Bogott et al., 2017; Eichler et al., 2021). Es werden daher nur Griin-
der:innen und deren Transformation der ersten drei Phasen betrachtet.

Die Abb. 11.2 zeigt den definierten Entwicklungsprozess von einem Start-up grafisch.
GemiB Bogott et al. (2017) kann der Ubergang in die niichste Entwicklungsphase nicht
immer eindeutig bestimmt werden, sondern erfolgt oftmals flieend.

11.2.1 Vorgriindungsphase

In der Vorgriindungsphase liegen die Haupttitigkeiten in der Ent-/Weiterentwicklung
und der Evaluierung der Idee sowie in der Uberpriifung, ob eine Geschiiftstitigkeit auf
der Grundlage der Idee moglich ist (Paschen, 2017). Die Idee wird im nahen Umfeld
diskutiert und anschlieBend adaptiert. In einem weiteren Schritt findet ein Austausch mit
Branchenexperten, vorhandenen Marktteilnehmer:innen oder potenziellen Kund:innen
statt. Das Ziel liegt in der Verbesserung des Problem-Solution-Fits, der anhand von
Feedbacks und Diskussionen mit potenziellen Kund:innen erreicht wird (Asplund,
2020; Bogott et al., 2017; Petch, 2016). Die Aktivitdt ermoglicht aulerdem den Markt
und damit verbundene Chancen und Gefahren, aber auch Trends besser kennenzulernen
(Asplund, 2020). Dabei sollte der Zielmarkt wie auch potenzielle Konkurrent:innen,
aber auch Partner:innen oder mogliche Distributoren und Absatzkanile identifiziert
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werden (Paschen, 2017). Die ersten Planungs- und Vorgriindungsaktivititen finden pa-
rallel zur Evaluierung der Idee statt. Das Level der Unsicherheit und der Einsatz von
Ressourcen, insbesondere Zeit und Geld, nehmen laufend zu (Salamzadeh & Kawamo-
rita Kesim, 2015). Dazu zéhlen in einem ersten Schritt die Analyse des Geschiftsmodells
und die Erstellung eines Businessplans (Bogott et al., 2017; Paschen, 2017). Die ersten
Modelle oder Prototypen konnen in dieser Phase entwickelt werden (Paschen, 2017).
Zudem werden in der Vorgriindungsphase Gedanken iiber die Finanzierung des Start-ups
angestellt und in diesem Zusammenhang teilweise erste Gespriche im nahen Umfeld der
Griinder:innen gefiihrt (Petch, 2016; Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015). Die
Griinder:innen miissen in der ersten Phase viel lernen und herausfinden, ob sie iiber die
notige Eigenmotivation verfiigen (Bogott et al., 2017). Petch beschreibt dies auch als
»Seelensuchphase® des Start-ups. Aufgrund fehlender Strukturen und Ressourcen ist in
dieser Phase ein hoher Grad an Flexibilitdt wichtig. In dieser Phase kann es bedeutend
sein, wenn aus der Idee eine Hands-on-Mentalitidt entsteht (Bogott et al., 2017). Die
Griinder:innen tragen dabei eine hohe Selbstverantwortung in Bezug auf das Lernen und
das Selbstmanagement (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015). Weiter ist der Um-
gang und die Kreativitit in Bezug auf Ressourcen von hoher Bedeutung (Bogott et al.,
2017; Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015). Die gesamte Vorgriindungsphase dauert
nach Bogott et al. (2017) fiir gewohnlich ein Jahr.

11.2.2 Griindungs- und Umsetzungsphase

Die zweite Phase wird durch die formale Unternehmensgriindung eingeleitet. Erste Struk-
turen werden geschaffen und der Grundstein fiir die Unternehmenskultur wird gelegt (Bo-
gott et al., 2017). Die in der Vorgriindungsphase weiterentwickelte Idee wird in ein markt-
reifes Produkt oder in eine Dienstleistung transferiert und am Markt eingefiihrt (Paschen,
2017; Petch, 2016). Im Ubergangsprozess der ersten Phase in die zweite Phase wird das
Produkt oder der Service basierend auf den Informationsbeschaffungen definiert, an-
gepasst und designt. Weiter wird unter Einbezug der Zielgruppen und deren Bediirfnissen
die Positionierung und die Value Proposition des Produkts erarbeitet (Asplund, 2020). Die
Markteinfiihrung kann auch anhand eines Prototyps oder eines ,,minimal viable Products*
erfolgen (Paschen, 2017). Der Kundenzufriedenheit kommt in dieser Phase des Start-ups
eine zentrale Rolle zu, da sich mit dem Eintritt in den Markt die Kundeninteraktion maf3-
geblich erhoht. Das Start-up muss sicherstellen, dass die Produkte oder Dienstleistungen
die Bediirfnisse der Zielgruppe moglichst umfassend befriedigen. Die Riickmeldungen
der Zielgruppen sind die Basis, um das Produkt weiterzuentwickeln und den Produkt-
Market-Fit zu stirken (Asplund, 2020; Bogott et al., 2017; Paschen, 2017). Die Schaffung
der ersten Strukturen ist mit dem Aufbau der Organisation verbunden, zudem konnen erste
Mitarbeiter:innen eingestellt werden (Bogott et al., 2017; Paschen, 2017). Hierbei gilt es
zu beachten, dass die ersten fiinf Mitarbeitenden fiir ein Start-up Schliisselfiguren sind,
welche das Unternehmen entscheidend mitgestallten. Die Fiihrungskompetenzen stehen
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dabei jedoch noch im Hintergrund (Bogott et al., 2017). Die sozialen Werkzeuge des Net-
workings und der Social-Media-Interaktion sind in der Griindungs- und Umsetzungsphase
von hoher Bedeutung und unterstiitzen ein Start-up in den Bereichen Sales, Rekrutierung,
Reichweite und Bekanntheit mafigeblich (Bogott et al., 2017). Die strategische Nutzung
der aufgefiihrten Elemente kann die Etablierung am Markt stirken und Partnerschaften
fordern. Die Griinder:innen miissen mit dem Markteintritt zudem Preise festlegen und op-
timale Wege zur Monetisierung der Idee finden (Bogott et al., 2017; Paschen, 2017). Die
Weiterentwicklung des Start-ups ist in dieser Phase bedeutend, dabei sollten Uberlegungen
und Plédne aufgestellt werden, wie die Idee und die Geschiftsfelder ausgebaut werden kon-
nen (Paschen, 2017). Die Griindung, der Markteintritt und das Vorbereiten des Wachstums
sind mit Investitionen und Kapitalbedarf verbunden. Die Griinder:innen miissen daher
sicherstellen, dass das bendtigte Kapital zur Verfiigung steht. In dieser Phase sind:
Flexibilitdt, Lernfahigkeit und konstantes Anpassen des Unternehmens und dessen Struk-
turen zentral. Weiter gelten Kreativitit, Mut neue Wege zu beschreiten und Offenheit
gegeniiber Neuem als wichtige Kompetenzen (Bogott et al., 2017).

11.2.3 Wachstumsphase

In der dritten Phase des Lebenszyklus eines Start-ups steht das Wachstum und die Skalie-
rung im Vordergrund. Dabei werden die Marktdurchdringung und die Ausweitung des Ge-
schiftsmodells angestrebt. Hierbei bilden die Schaffung einer bestindigen Einkommens-
quelle und die stetige Akquise von Neukund:innen die Basis (Asplund, 2020; Bogott et al.,
2017; Petch, 2016). Die Kapitalintensivitét in dieser Phase steigt mit dem fortlaufenden
Unternehmenswachstum. Griinder:innen miissen sicherstellen, dass dem Start-up stets ge-
niigend Geld zur Verfiigung steht, um das Wachstum zu finanzieren (Bogott et al., 2017).
Die Unsicherheit kann sich aufgrund des Kapitalbedarfs, trotz einem verbesserten opera-
tiven Cashflow, erhohen (Paschen, 2017). Weiter kann sich die Beschaffung von Kapital
als zeitintensiv und schwierig erweisen (Bogott et al., 2017; Salamzadeh & Kawamorita
Kesim, 2015). Die Griinder:innen miissen sich fortlaufend in die Fiihrungsposition des
Unternehmens bewegen und die Entwicklung des Unternehmens steuern und die organi-
sationalen Verdnderungen lenken (Petch, 2016). Dabei werden neue Mitarbeiter:innen mit
komplementéren Fihigkeiten eingestellt und oft eine zweite Managementebene zwecks
Dezentralisierungen geschaffen (Asplund, 2020; Bogott et al., 2017; Paschen, 2017).
Diese Dezentralisierung beinhaltet die Delegation von Verantwortlichkeiten und erhdht
die Kommunikationsanforderungen innerhalb des Unternehmens (Paschen, 2017; Petch,
2016). Die Abldufe und Strukturen werden in dieser Phase fortlaufend verstirkt und die
Kultur des Unternehmens festigt sich. Gemif3 Petch (2016) miissen Griinder:innen das
Unternehmen fiihren und dabei stets an vorderster Front sein, um das Unternehmen opti-
mal zu lenken und die Marktbediirfnisse oder Schwierigkeiten zu verstehen. Die grofite
Herausforderung in der Wachstumsphase fiir Griinder:innen liegt folglich im Aufteilen
von Zeit und Aufmerksamkeit. Die Griinder:innen miissen in dieser Phase als Manager:in-
nen verschiedene Disziplinen der Betriebswirtschaft auf einmal bewiltigen und das Unter-
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nehmen fiihren sowie die Anspruchsgruppen befriedigen (Asplund, 2020; Petch, 2016).
Hinzu kommt, dass die Finanzierung des Wachstums die Griinder:innen dazu dringen
kann, weitere Anteile abzugeben, was zu zusitzlichem personlichem Druck oder Stress
fithren kann (Paschen, 2017).

11.3 Humankapital

Im nachfolgenden Kapital werden die theoretischen Grundlagen des Humankapitals dar-
gelegt und der Begriff fiir die vorliegende Arbeit definiert. Im Anschluss wird die vor-
handene Forschung von Humankapital im Unternehmertum beschrieben und aufgearbeitet.

11.3.1 Definition und theoretische Grundlagen

Die Humankapitaltheorie wurde durch Becker (1994), Mincer und National Bureau of Eco-
nomic Research (1974) und Schultz (1959) begriindet. Die Theorie beschreibt, dass Wissen
die kognitive Fahigkeit eines Einzelnen steigert und zu einem effizienteren Tatigkeitspotenzial
fithrt. Im Ursprung besagt die Theorie, dass Personen iiber unterschiedliches Wissen und
Fihigkeiten verfiigen, die sich in Einkommensunterschieden auswirken. Die Ungleichheit ist
auf unterschiedliche Investitionen in das Humankapital zuriickzufiihren, die Individuen unter-
nehmen. Becker (1994) unterteilt Humankapital in zwei differenzierte Konzeptualisierungen.
Das eine Konzept unterscheidet Humankapitalinvestitionen von Ergebnissen aus Human-
kapitalinvestitionen. Hierbei werden FErgebnisse aus Humankapitalinvestitionen als er-
worbene Kenntnisse und Fihigkeiten verstanden. Nach Becker (1994) fiihren reine Human-
kapitalinvestitionen in die Ausbildung und die Arbeitserfahrung nicht zwingend zu Wissen
oder Fihigkeiten. Das andere Konzept bezieht sich auf die Aufgabenbezogenheit der Human-
kapitalinvestition oder deren Ergebnissen. Hierbei wird zwischen aufgabenbezogenem
Humankapital und nicht-aufgabenbezogenem Humankapital unterschieden. Eine aufgaben-
bezogene Humankapitalinvestition oder deren Ergebnis dient dazu Wissen fiir eine bestimmte
Aufgabe zu gewinnen. Nach Marvel et al. (2016) wird dies durch spezifische Erfahrungen
innerhalb einer Industrie, einem Start-up oder durch die Anwendung von unternehmerischen
Fihigkeiten erlangt. Wihrend eine aufgabenunabhiingige Humankapitalinvestition oder deren
Ergebnisse keine spezifischen Aufgaben fordert und durch die Allgemeine Bildung oder Er-
fahrung entsteht. Davidsson und Honig (2003) stimmen dieser Argumentation zu und be-
schreiben, dass Humankapital durch die formale Bildung, die nicht formale Bildung und
durch Erfahrung oder praktisches Wissen entsteht. Unger et al. (2011) definiert auf der Basis
von Becker (1994) Humankapital als Wissen und Fihigkeiten, welches durch Investitionen in
Bildung, betriebliche Ausbildung, Arbeitsmarkterfahrung, Branchenerfahrung, Industrie-
erfahrung, Managementerfahrung, unternehmerische Erfahrung, Start-up-Erfahrung und an-
dere entstehen kann. Marvel et al. (2016) beschreiben Humankapital als Investition in die Bil-
dung, die Erfahrung und die Fahigkeit neues Wissen zu erlangen. Die Folgen der Investitionen
bezeichnen sie als Wissen, Fiahigkeiten und Fertigkeiten.
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11.3.2 Humankapital und Start-up-Griinder:innen

Im Kontext des Unternehmertums wird Humankapital mit verschiedenen Aspekten und
Mechanismen in Verbindung gebracht. Die Literatur nennt wiederkommende Argu-
mente, die darlegen, dass Humankapital eine distinktive Ressource im Unternehmertum
ist. Humankapital wird als unterstiitzendes Element beim Entdecken und Kreieren von
unternehmerischen Moglichkeiten betrachtet (Davidsson & Honig, 2003; Marvel et al.,
2016; Sarasvathy, 2008). In der Umsetzung von unternehmerischen Opportunititen be-
fahigt Humankapital die Beschaffung von niitzlichen Ressourcen wie Finanz- oder
Sachkapital (Unger et al., 2011). Humankapital kann als Basis oder als unterstiitzender
Faktor fiir das Erlangen von zusitzlichem Wissen oder neuen Fihigkeiten betrachtet
werden (Unger et al., 2011). Frese et al. (2007) und Unger et al. (2011) beschreiben,
dass Humankapital die Fahigkeit des Planens und der Ausarbeitung von Strategien er-
hoht und zur effizienten und effektiven Fiihrung von Unternehmen beitrdgt. Unger et al.
(2011) beschreiben, dass insbesondere Ergebnisse aus Humankapitalinvestitionen und
aufgabenbezogenes Humankapital zum Erfolg von Unternehmen beitragen, da sich
diese Formen direkt auf das Wissen und die Fahigkeiten auswirken. Weiter beschreiben
sie, dass Humankapital insbesondere aufgrund der Transfermoglichkeit auf unter-
nehmerische Aktivititen bedeutend ist. Unger et al. (2011) konnten zudem belegen, dass
Humankapital Griinder:innen bei Informationsmangel oder fehlenden Qualifikationen
unterstiitzen kann.

Humankapital ist spezifisch fiir junge Unternehmen und deren Griinder:innen von Es-
senz (Davidsson & Honig, 2003). Im vorliegenden Beitrag wird das Humankapital im
unternehmerischen Prozess betrachtet. Dies ist nach Marvel et al. (2016) von Bedeutung,
um Entwicklungen und Verinderungen festzustellen. Hierbei raten sie zur Untersuchung
des Humankapitals in den drei Phasen: Entstehung, Start und operative Tétigkeit. Der Bei-
trag untersucht den Entwicklungsprozess anhand der beschriebenen Start-up-Phasen, die
dem Vorschlag von Marvel et al. (2016) jedoch sehr dhnlich sind.

In den verschiedenen Unternehmensphasen konnen dabei unterschiedliche Attribute
des Humankapitals von divergierender Niitzlichkeit sein (Preisendorfer & Voss, 1990).
Nach Davidsson und Honig (2003) ist jedoch unklar, in welcher Phase welche Aus-
prigungen von Humankapital bedeutend sind. Die Anforderungen und Auspriagungen des
Humankapitals konnen sich im Verlauf des unternehmerischen Prozesses zudem ver-
dandern (Unger et al., 2011). Ziel dieses Beitrags ist es, diese Liicke zu schlief3en.

11.4 Sozialkapital

Im nachfolgenden Kapitel werden die theoretischen Grundlagen in Bezug auf Sozial-
kapital gelegt und insbesondere erfolgt die Darlegung der vorhandenen Forschung der Be-
deutung von Sozialkapital im Griindungsprozess.
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11.4.1 Definition und theoretische Grundlagen

Sozialkapital beschreibt das personliche Netzwerk als soziale Ressource. Als Bestandteile
dieses Netzwerks werden die Familie, Freunde, Bekannte und andere sozialen Be-
ziehungen betrachtet. Die sozialen Beziehungen, die im Netzwerk unterhalten werden,
sind desgleichen als soziale Ressourcen oder als Sozialkapital zu betrachten (Runia,
2003). Adler und Kwon (2002) beschreiben Sozialkapital als Faktoren und Auswirkungen,
die in sozialen Beziehungen entstehen. Das Sozialkapital wird neben dem 6konomischen
Kapital und dem kulturellen Kapital als komplementires Kapital eines Individuums be-
trachtet (Bourdieu, 2002). Die Theorie des Sozialkapitals beschreibt dabei die Fihigkeit
einer Person aus sozialen Strukturen einen Nutzen zu generieren (Portes, 1998). Bourdieu
(2002) beschreibt Sozialkapital als die Gewinnung von Ressourcen, welche aus aktuellen
oder potenziellen Beziehungen entstehen. Putnam (1995) erklért, dass Sozialkapital ein
Individuum beim Zugang zu Ressourcen unterstiitzen kann. Diese Ressourcen kdnnen
dabei in Form von Wissen, Unterstiitzung, Hilfeleistungen, Verbindungen und Ver-
mittlungen auftreten. Auch Lin (2012, S. 20 ff) betrachtet Sozialkapital als die Nutzung
von sozialen Beziehungen und Netzwerken fiir die Mobilisierung von Ressourcen. Die so-
zialen Kontakte miissen dabei gepflegt und erhalten werden, um weiterhin an Ressourcen
zu gelangen. Granovetter (1983) versteht Sozialkapital als wichtige Ressource eines
Einzelnen. In seinem Werk differenziert er zwischen starken und schwachen Beziehungen.
Als starke Beziehungen gelten Familie und enge Freunde. Diese Beziehungen sind intim,
intensiv, dauerhaft und reziprok. Dahingegen existieren bei schwachen Beziehungen keine
starken Bindungen zu den jeweiligen Personen oder Gruppen. Diese konnen als Bekannte
oder entfernte Bekannte definiert werden. Schwache Sozialbeziehungen sind insbesondere
bedeutend, da diese in der Lage sind Briicken zu nicht bekannten Personen oder Netz-
werken zu schlagen. Der Nutzen dabei liegt in der Beschaffung von Ressourcen oder In-
formationen, welche ohne die schwachen Beziehungen nicht verfiigbar wiren oder er-
worben werden miissten (Adler & Kwon, 2002).

Sozialkapital wird in der Literatur als multidimensionaler Faktor betrachtet. Dabei wird
die Nutzung des Sozialkapitals nach der individuellen Ebene und der Unternehmensebene
unterschieden. Auf beiden Ebenen konnen die sozialen Beziehungen und Kontakte Wert
generieren (Nahapiet & Ghoshal, 1998). In der vorliegenden Arbeit wird auf die individu-
elle Ebene eingegangen, da das Sozialkapital von Griinder:innen betrachtet wird.

11.4.2 Sozialkapital und Start-up-Griinder:innen

Im Unternehmertum unterstiitzen soziale Beziehungen und Netzwerke die Entdeckung von
Chancen wie auch die Identifizierung, Sammlung und Zuweisung von knappen Ressourcen
(Davidsson & Honig, 2003). Das Sozialkapital ist insbesondere relevant fiir Griinder:innen,
da durch soziale Beziechungen Chancen entdeckt und identifiziert werden kénnen und ein
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Zugang zu neuen Ressourcen erleichtert wird (Greene & Brown, 1997; Uzzi, 1999). Da-
vidsson und Honig (2003) beschreiben den Weg zum Unternehmertum als sozialer Prozess,
in dem das bestehende Netzwerk und die ErschlieBung von neuen Kontakten von Be-
deutung sind. Das Sozialkapital ist ein kritischer Faktor in der Evaluierung der Unter-
nehmensidee, denn es gewihrt Griinder:innen einen weiteren Bezugsrahmen, in dem Ideen
diskutiert und adaptiert werden konnen (Greve & Salaff, 2003). Griinder:innen sind ins-
besondere auf Informationen angewiesen, die sowohl durch starke wie auch schwache Be-
ziehungen herangetragen werden. Weiter konnen soziale Beziehungen dazu beitragen no-
tige Ressourcen zu beschaffen. Beispielsweise bei der Finanzierung von Jungunternehmen
konnen sowohl starke wie auch schwache Beziehungen bedeutsam sein (Greve & Salaff,
2003). Personen aus starken Beziehungen konnen zudem eine wichtige Ressource sein, die
im Aufbau des Unternehmens durch ihre eigene Arbeitstétigkeit, Erfahrung oder Kontakte
den Prozess unterstiitzen (Davidsson & Honig, 2003). Bosma et al. (2004) konnte einen
positiven Zusammenhang zwischen kommerziellen Beziehungen und unternehmerischem
Erfolg feststellen. Er beschreibt, dass die Aufrechterhaltung von Beziehungen mit anderen
Unternehmer:innen oder Mitgliedschaften in Verbénden sich positiv auf den Informations-
fluss oder die Beschaffung von Ressourcen auswirken kann. Glaeser et al. (2002) betont
ebenfalls die Wichtigkeit der schwachen Beziehungen und weist darauthin, Beziehungen
mit Stakeholdern wie Kunden, Investoren, Schuldnern und Lieferanten laufend zu pflegen.
Nach Florin et al. (2003) unterstiitzt das Sozialkapital die Kreation, die Erhaltung und den
Ausbau von Wettbewerbsvorteilen eines Unternehmens. Weiter unterstiitzt das Sozial-
kapital die Gewinnung von Kund:innen oder Mitarbeiter:innen sowie die Etablierung von
Produkten am Markt (Florin et al., 2003).

Im unternehmerischen Prozess konnen verschiedene Aspekte des Sozialkapitals be-
deutend sein und sich stetig verdndern (Greve & Salaff, 2003). Im vorliegenden Beitrag
wird spezifisch auf die Entwicklung und Veridnderung des Sozialkapitals eingegangen und
aufgezeigt, wie Start-up-Griinder:innen dieses in ihrem Prozess entwickeln und nutzen.

11.5 Die Transformation von Human- und Sozialkapital im
Zeitverlauf einer Griindung aus theoretischer Perspektive

Der Beitrag verfolgt einen multitheoretischen Ansatz und untersucht sowohl Humankapital
wie auch Sozialkapital, insbesondere die Entwicklung im Zeitverlauf. Aufgrund dessen
werden nachfolgend die Themenbereiche in Kombination theoretisch aufgearbeitet und
synthetisiert. Im Anschluss wird die Theorie in der Abb. 11.3 zusammengefasst dargestellt.

11.5.1 Human- und Sozialkapital und Start-up-Griinder:innen

Der unternehmerische Prozess und die Aufgaben von Griinder:innen sind komplex. Die
Forschung verfolgt deshalb oft einen multitheoretischen Ansatz, um die Einfliisse und
Wirkungen zu erklédren. Backes-Gellner und Moog (2013) bezeichnen Humankapital oder
Sozialkapital allein als unzureichend, falls diese nicht durch den jeweiligen anderen Fak-
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Abb. 11.3 Zusammenhang theoretische Grundlagen. (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Marvel et al. (2016))

tor erginzt werden. Lazear (2005) beschreibt in seiner Theorie ,Jack-of-all-trades die
Wichtigkeit eines ausgewogenen Humankapitals, dass diverse Unternehmensbereiche
unterstiitzt. Dabei sollten Griinder:innen iiber Kenntnisse der Betriebswirtschaft verfiigen
und iiber breite Fihigkeiten innerhalb der titigen Branche. Personlichkeiten mit aus-
gewogenem Humankapital sind fiir Unternehmertum besser geeignet als Personlichkeiten
mit spezifischen Fihigkeiten. Backes-Gellner und Moog (2013) adaptieren Lazear’s
(2005) Modell auf das Sozialkapital und beschreiben die Wichtigkeit eines ausgewogenen
Sozialkapitals mit sozialen Beziehungen zu verschiedenen Personen und Netzwerken. In
ihrer Forschung konnten sie herausfinden, dass Personen mit einem ausgewogenen Profil
von Human- und Sozialkapital iiber eine hohere Wahrscheinlichkeit verfiigen erfolgreiche
Unternehmerin oder Unternehmer werden zu konnen. In Anlehnung an die Effectuation
Theorie von Sarasvathy (2008) beschreiben Backes-Gellner und Moog (2013), dass Per-
sonen mit ausgewogenem Human- und Sozialkapital iiber die Fahigkeit verfiigen Pro-
bleme besser zu 16sen und dadurch erfolgreichere Unternehmer:innen sein diirften. Was in
ihrer Forschung jedoch offen bleibt ist, wie sich die Fihigkeiten der Griinder:innen im
Zeitverlauf verdndern miissen.

Die Abb. 11.3 zeigt die Zusammenhénge der theoretischen Grundlagen im Start-up-
Prozess.

11.5.2 Die Transformation von Fahigkeiten im Zeitverlauf

Human- und Sozialkapital sind wichtige Ressourcen im Start-up-Prozess. Zahlreiche Stu-
dien konnten dies aufzeigen und singulidr betrachten oder zu einem bestimmten Zeitpunkt
im Griindungsprozess. Besonders interessant ist jedoch, wie sich Human- und Sozial-
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kapital im Zeitverlauf entwickeln und ggf. auch gegenseitig beeinflussen. Da sich die Ge-
sellschaft, die Okonomie und daraus resultierend auch die Unternehmen in einem Um-
bruch befinden, auf Grund von Digitalisierung, Globalisierung und einem Wertewandel,
wurden die theoretischen Erkenntnisse dieses Beitrags zusitzlich noch mit Expert:in-
neninterviews gespiegelt.

Es wurden auf der Basis der theoretischen Erkenntnisse Interviews mit sechs Expert:in-
nen (zwei Start-up-Berater:innen und vier Griinder:innen) gefiihrt. Die Dauer der Inter-
views lag zwischen 43 und 68 min und erfolgte mit einem semistrukturierten Interview.
Die Interviews wurden im Anschluss mit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
ausgewertet (Mayring, 2016) und im Anschluss mit den theoretischen Erkenntnissen ab-
geglichen, um so eine neue Theorie zu bilden. Diese manifestiert sich vor allem im iiber-
geordneten Modell (siehe Abb. 11.4). Die Ausfiihrungen der Experten:innen machen deut-
lich, dass eine fortlaufende Entwicklung von Human- und Sozialkapital stattfindet, wobei
sich die Kapitale bei der Entwicklung positiv beeinflussen.

Im Rahmen der Betrachtung des Entwicklungsprozesses von Start-up-Griinder:innen
werden nachfolgend die wichtigsten Erkenntnisse des Human- und Sozialkapitals in den
jeweiligen Phasen (Vorgriindungsphase, Griindungs- und Umsetzungsphase; Wachstums-
phase) zusammengefasst.

Vorgriindungsphase

In der Vorgriindungphase beschreiben die Theorie wie auch die befragten Experten:innen,
dass insbesondere marktbezogenes Wissen aufgebaut werden sollte. Hierbei sollten
Start-up-Griinder:innen einen aktiven Austausch mit potenziellen Kunden:innen oder
Martkteilnehmer:innen fithren, um das nétige Wissen aufzubauen, damit ein bestmog-
licher Problem-Solution-Fit erreicht werden kann (Asplund, 2020; Bogott et al., 2017;
Petch, 2016). Fiir die Erfiillung dieser Aufgabe und die Erarbeitung des beschriebenen
Wissens verweisen die Experten:innen insbesondere auf die Fihigkeiten Offenheit und ak-
tives Zuhoren. Diese Fihigkeiten ermdglichen es Riickmeldung der Kunden:innen aktiv
aufzunehmen und in die Entwicklung des Problem-Solution-Fits einflieen zu lassen, wie
folgende Aussagen unterstreichen:

,Den Leuten zuhoren und Feedback in die Entwicklung einflieBen lassen* (Experte 5)

»Wenn man den Markt analysiert, auch nur regulatorisch, dann muss man die Idee dndern*
(Experte 2)

,.Da meine ich halt wirklich sehr selbstkritisch die Idee zu zerstéren wollen. (...) Sondern
auch Teufelsadvokat hineinnehmen und sich fragen warum ist unsere Idee schlecht, warum
funktioniert sie nicht, welche Schwachstellen gibt es. (Experte 6)

In diesem Zusammenhang wurde weiter die Fahigkeit ,,Kill your Darling* identifiziert, die
beschreibt, dass Griinder:innen bereit sein miissen ihre Ideen zu verwerfen und neu zu
denken. Die Vorgriindungsphase ist weiter geprédgt durch fehlende Strukturen, Unsicher-
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heit und Selbstmanagement (Bogott et al., 2017; Petch, 2016). Die empirischen Resultate
zeigen in diesem Zusammenhang, dass Zielstrebigkeit und visionidres Denken wichtige
Fahigkeiten fiir die Bewiltigung dieser Herausforderungen sein konnen. Empirie und
Theorie beschreiben weiter die Auseinandersetzung mit Business Modellen als notwendig
(Bogott et al., 2017).

Das Sozialkapital wird in der Vorgriindungsphase fiir die Gewinnung von Co-
Founder:innen und die Erarbeitung von Wissen genutzt. Die Experten:innen fiihren aus, das
Start-up-Griinder:innen ihr Netzwerk und die Netzwerke ihrer sozialen Beziehungen fiir
Vermittlungen einsetzen sollten. Die Expert:innen sagten dazu unter anderem folgendes:

,.Ich habe mir iiberlegt, den aus meinem Netzwerk mochte ich fiir das und sind das die Besten
in ihrem Fach. Ich habe mir iiberlegt, was brauche ich* (Experte 2)

,»Wer in meinem Bekanntheitsnetz hat einen Zweitkontakt, die eine Person kennt, welche eine
Tiir aufmachen kann (Experte 6)

,,Ich denke nicht, dass Freunde oder Familie hier Sinn machen (...) Erst recht hier bei uns in
der Schweiz, wo alle anstindig sein wollen und alle positiv reden, das bringt nicht sehr viel*.
(Experte 6)

Griindungs- und Umsetzungsphase

Die Experten:innen beschreiben, dass der Aufbau von zusitzlichem Wissen iiber den
Markt und die Kundenbediirfnisse auch in dieser Phase von Bedeutung ist. Hierbei ver-
wiesen die empirischen Resultate und die Theorie spezifisch darauf, Kundenfeedbacks in
die Weiterentwicklung einfliefen zu lassen (Asplund, 2020; Bogott et al., 2017; Paschen,
2017). Die Experten:innen betrachten ferner den Aufbau von Wissen iiber die Akquise von
Kunden:innen als bedeutend. In der Griindungs- und Umsetzungsphase nimmt die
Rekrutierungsarbeit laufend zu (Bogott et al., 2017; Paschen, 2017). Die befragten Perso-
nen beschreiben in diesem Zusammenhang, dass Humankapital in Form von Wissen und
Fihigkeiten aufgebaut werden muss. Weiter beschreiben sowohl die befragten Personen
wie auch die Literatur, dass sich Start-up Griinder:innen fortlaufend mit Leadership be-
schiftigen sollten. Gemifl den Experten:innen und der Theorie sind in dieser Phase
Flexibilitit und Lernfihigkeit wichtige Aspekte des Humankapitals, welche Start-up-Griin-
der:innen innehaben sollten (Bogott et al., 2017). Fiir die Bewiltigung des Markteintritts,
die Schaffung der ersten Strukturen und die Fiihrung des Start-up beschreiben die Exper-
ten:innen die Ubersetzungsfihigkeit als wichtige Kompetenz. Diese ermdglicht es visio-
nére Vorstellung und Ideen in eine operative Form zu transformieren. Start-up-Griinder:in-
nen sollten Visionen und Ideen fiir Ihre Mitarbeiter:innen verstindlich und zuginglich ma-
chen konnen, was auch folgende Interviewausschnitte illustrieren:

,.Weiter denke ich, dass zusitzlich zum visioniren Denken auch eine Ubersetzungsfihigkeit
des visiondren Luftschlosses in das Operative wichtig ist. Weil, nur triumen bringt einen nicht
weiter. (Experte 6)
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,In der gleichen Zeit ist es wichtig, dass du die Sachen einfach Mal machst sonst kommst du
gar nicht vorwirts* (Experte 5)

,Die Aufgaben von uns dndern sich alle Jahre. Mein Aufgabengebiet hat sich stindig ver-
dndert”. (Experte 3)

Das Sozialkapital unterstiitzt die Griindungs- und Umsetzungsphase in der Gewinnung
von internen und externen Stakeholdern. Hierbei beschreiben die Experten:innen die
Wichtigkeit von Networking, was sich mit der Theorie deckt (Bogott et al., 2017).
Start-up-Griinder:innen sollten ihre Beziehungen nutzen fiir die Rekrutierung von Mitar-
beiter:innen und die Gewinnung von Investoren:innen wie auch Kunden:innen. Das
Sozialkapital wird gezielt eingesetzt, um die aufgefiihrten Stakeholder zu erreichen. Hier-
bei stellen personliche Vorstellungen und Intros eine wichtige Funktion und Ressource des
Sozialkapitals dar. Das Sozialkapital wurde auch in dieser Phase zudem fiir den Aufbau
von Wissen genutzt. Die Expertinnen driickten es so aus:

»Wenn du Gliick hast und jemand kennst in deinem Umfeld, dann hervorragend. Und an-
sonsten kann man wieder andere Leute fragen.* (Experte 5)

,.Brzihlen gehen und dann trifft man vielleicht auf eine Person, welche dies stark interessiert,
ich spreche jetzt von Business Angels. Man nennt das auch Smart Money, die haben Wissen
und auch Connections und geben auch ein bisschen Geld rein.” (Experte 1)

Wachstumsphase

Die Literatur und die Interviewpartner:innen fithren aus, dass sich Griinder:innen in der
Wachstumsphase tiber die Weiterentwicklung des Unternehmens Gedanken machen sollten.
Die Griinder:innen und die Literatur weisen darauf hin, dass strategisches Wissen und Wissen
tiber Finanzierungsmoglichkeiten aufgebaut werden muss (Bogott et al., 2017; Salamzadeh &
Kawamorita Kesim, 2015). Die Wachstumsphase ist weiter gepréagt durch die Einstellung von
Mitarbeiter:innen, was sich wiederum gemif} den Start-up-Griinder:innen und der Literatur
auf die Leadership Anforderungen auswirkt (Asplund, 2020; Bogott et al., 2017; Paschen,
2017; Petch, 2016). Die Start-up-Experten:innen beschreiben, dass sie weiters Wissen und zu-
sitzliche Fahigkeiten in Bezug auf Leadership und Rekrutierung, aber auch Entlassungen er-
arbeiten mussten. Die Phase ist weiter geprigt durch die Dezentralisierung (Asplund, 2020;
Bogott et al., 2017; Paschen, 2017). Hierbei beschreiben die Start-up-Griinder:innen, dass sie
lernen mussten zu erkennen, wenn sie einer Aufgabe nicht weiter gewachsen waren. In die-
sem Zusammenhang fiihren sie weiter aus, dass sie lernen mussten Entscheidungen zu treffen
und Verantwortung abzugeben, wie folgende Interviewausschnitte zeigen:

,Leadership kann man organisch entwickeln, aber es ist wichtig, dass man sich damit be-
schiftigt* (Experte 1)

,Die sogenannte T-shaped-Person. Personen, die geformt sind wie ein T, damit ist gemeint,
dass sie in einem Bereich viel Tiefe haben, aber auch in der breite viel abdecken konnen.*
(Experte 6)
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,Ich sage auch immer, wir sind ja mega unerfahren und wir miissen einfach auch uns revie-
wen und fragen, ob wir die richtigen sind, vor allem wenn es groBer wird“. (Experte 4)

Im Rahmen dieses Prozess beschreiben die Griinder:innen, dass sie fortlaufend Schliissel-
personen fiir ihre Start-ups gewinnen mussten oder wollten. In diesem Zusammenhang ist
das Sozialkapital von Bedeutung, da es helfen kann diese Schliisselpersonen zu erreichen.
Weiter wurde das Sozialkapital in Form der bestehenden Investoren:innen genutzt, um
neue Investoren:innen kennenzulernen. Die Interviewpartner:innen berichteten:

,.Im Start-up ist es so, dass die ersten Investoren helfen die zweiten Investoren zu finden und
dann so weiter”. (Experte 3)

,,Uberlegen mit wem man zusammenspannen konnte. Es gibt immer wieder Kollaborations-
potential*“ (Experte 6)

,,Du musst dir dein Netzwerk aufbauen. Genau in diesem Bereich ist diese Person der/die
Beste auf dieser Welt, deshalb muss ich mit dem schwatzen* (Experte 5)

Das Sozialkapital kam ferner zur Anwendung bei der Identifizierung und Gewinnung von
moglichen Kollaboratoren. Im Rahmen der Nutzung des Sozialkapitals und der damit ver-
bundenen Aufgaben, zeigen die empirischen Resultate, dass Begeisterungsfiahigkeit ein
wichtiger Humankapitalaspekt ist, der hierbei die Entwicklung des Sozialkapitals unterstiitzt.

Transformationsprozess

Im Verlauf des Transformationsprozesses beschreiben die empirischen Resultate, das
Start-up-Griinder:innen in ihrer Entwicklung Humankapital organisch erlangen konnen.
Die Expert:innen belegen weiter, dass die Entwicklung im Start-up-Prozess durch eine Vi-
sion oder einen iibergeordneten Grund unterstiitzt werden kann. Die befragten Personen
beschreiben zudem Selbstreflexion als eine der wichtigsten Féhigkeiten. Weiter be-
schreiben sie Mut, Durchhaltevermdgen und das Streben nach Verbesserung als wichtiges
Humankapital. Diese Attribute konnen insbesondere in Verbindung mit den Charakter-
eigenschaften interne Kontrolliiberzeugung, Leistungsbediirfnis und Durchhaltevermégen
gebracht werden. AuB3erdem konnen einzelne Attribute der verschiedenen Start-up-Phasen
in Verbindung mit dem Big-Five-Modell gebracht werden. Bei den aufgefiihrten Attribu-
ten gilt es anzumerken, dass dies Charaktereigenschaften sind, die schwer imitierbar sein
konnen. Dies zeigen auch die folgenden Aussagen:

,,Es ist ein kontinuierliches Aneignen von Wissen, wo man aber wirklich auch proaktiv dahin-
ter muss® (Experte 5)

,Das ist bestimmt das wichtigste. Selbstreflexion und der Wille besser zu werden jeden Tag.*
(Experte 5)

»Never take no for answer. Das ist eine konstante Herausforderung, da gibt es keine Woche,
wo nichts schief geht. Es geht einfach weiter und du musst weiter und weiter machen.*
(Experte 3)
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Das Sozialkapital wurde iiber den gesamten Prozess fiir die Gewinnung von Ressour-
cen in Form von externen und internen Stakeholdern genutzt wie auch zur Gewinnung von
Wissen. Die Funktion des Sozialkapitals war dabei die Vermittlung und die Herstellung
von Verbindungen zu Personen, Netzwerken oder anderen Kontakten:

,.Das Netzwerk sollte genutzt werden, um Kontakte zu kniipfen oder Wissen aufzubauen, dass
ist bis heute mein wichtigstes Vorgehen®. (Experte 2)

,Never take no for answer. Das ist eine konstante Herausforderung, da gibt es keine Woche,
wo nichts schief geht. Es geht einfach weiter und du musst weiter und weiter machen.*
(Experte 6)

11.6 Fazit und Handlungsempfehlungen

Das Modell (Abb. 11.4) fasst die Erkenntnisse zusammen und stellt die ermittelten wichtigsten
Aspekte des Human- und Sozialkapitals in den jeweiligen Start-up-Phasen dar. Beim Human-
kapital werden zudem die Hilfsmittel aufgefiihrt, welche Start-up-Griinder:innen beim Aufbau
von Humankapital unterstiitzen konnen. Die gegenseitigen Einfliisse von Human- und Sozial-
kapital werden im Modell mit Pfeilen dargestellt und sollen verdeutlichen, dass die Kombina-
tion beider Kapitale fiir eine erfolgreiche Start-up-Griindertitigkeit von hoher Bedeutung ist.
Weiter wird das Model erginzt durch den Faktor Umfeld oder Kontext-Bedingungen, denn die
Griinder:innen wie auch die Literatur fiihren aus, dass branchenspezifische Aspekte bei der Be-
trachtung von Human- und Sozialkapital beriicksichtigt werden sollten (Davidsson & Honig,
2003; Marvel et al., 2016). Die Ausfithrungen zu den jeweiligen Aspekten des Human- und
Sozialkapitals sind dem zu entnehmen.

Im Grundsatz kann festgehalten werden, dass sich Human- und Sozialkapital von
Start-up-Griinder:innen im Start-up-Prozess dynamisch entwickeln. Die gegenseitigen
positiven Einfliisse von Human- und Sozialkapital sind von Griinder:innen aktiv einzu-
setzen und tragen zur Entwicklung und dem Fortschritt der jeweiligen anderen Kapitale
erheblich bei. Griinder:innen sollten ihr Human- und Sozialkapital neben der operativen
Titigkeit bewusst weiterentwickeln, um im dynamischen und unsicheren Start-Up-Umfeld
bestehen zu konnen. Die Ausfiihrungen der Expert:innen machen deutlich, dass sich vieles
in Bezug auf Human- und Sozialkapital in einer invisiblen Transformation entwickelt und
dadurch auch tacit Knowledge ensteht, welches schwer beschreibbar und erfassbar ist.
Dennoch kann klar festgehalten werden, dass akribisches Entwickeln, Hinterfragen und
Erweitern von Human- und Sozialkapital bedeutend sind. Zusammenfassend kann fest-
gehalten werden, dass fiir die Entwicklung von Human- und Sozialkapital Selbstreflexion
eine wichtige Resource im Transformationsprozess darstellt. Griinder:innen, die sich stin-
dig reflektieren, konnen erkennen, welche Aspekte des Human- und Sozialkapitals sie
missen und diese konsequent erarbeiten. Die Entwicklung des Sozialkapitals ist ins-
besondere gepréigt durch deren Nutzung. Fiir die Erweiterung des Sozialkapitals sollten
Griinder:innen ihr bestehendes Kapital aktiv einsetzen, dadurch konnen soziale Be-
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ziehungen vertieft und hinzugewonnen werden, die Start-up-Griinder:innen in ihrem Pro-
zess unterstiitzen.

Die wichtigsten Erkenntnisse fiir die Praxis, insbesondere, wie sich Griinder:innen im
Zeitverlauf transformieren konnen, im Einklang mit ihrem Unternehmen, kénnen wie
folgt zusammengefasst werden.

* Humankapital und Sozialkapital gehdren zu den wichtigsten Ressourcen, die ein:e
Griinder:in braucht. Sie sollten schon zu Beginn des Griindungsprozesses vorhanden
sein und entwickeln sich im Transformationsprozess. Das bedeutet fiir Griinder:innen
eine kontinuierliche Bereitschaft zu haben zu lernen und sich weiterzuentwickeln.

* Humankapital und Sozialkapital hingen eng zusammen und beeinflussen sich gegen-
seitig. Das bedeutet bei Schwachstellen im Skillportfolio von Griinder:innen entweder
eine personliche Weiterentwicklung anzustreben, oder das Griindungsteam mit Perso-
nen zu ergédnzen, die diese Skills mitbringen.

* Human- und Sozialkapital sind aktiv und zielgereichtet zu entwickeln. Das bedeutet,
dass es eine kontinuierliche Reflexion der Bediirfnisse und Anforderungen des Unter-
nehmens geben muss. Aber auch das Individuum muss neben der invisiblen Trans-
formation, die Entwicklung der Kapitale selbststindig und bewusst erarbeiten.

» Die Fihigkeiten ,,Kill your Darling* und Selbstreflexion sind in der Entwicklung von
Human- und Sozialkapital sehr bedeutende Fihigkeiten, um im Transformations-
prozess zu bestehen. Das bedeutet, das Griinder:innen stets ihre Arbeit und Ideen re-
flektieren sollten und bereit sind, Ideen zu verwerfen und neu zu denken.

* Human- und Sozialkapital kann sich unbewusst entwickeln, Start-up-Griinder:innen soll-
ten jedoch bereit sein in die Kapitale Zeit und Energie zu investieren und auch ggf.
Griindungsberatung und Coaching in Anspruch nehmen. Es gibt zahlreiche Beratungsan-
gebote, die jedoch noch nicht umfassend genutzt werden. Auch Berater:innen kdnnen von
dem vorgelegten Modell profitieren, wenn sie aufeinander aufbauende Coachingkonzepte
entwickeln und damit Griinder:innen in ihrer Entwicklung ganzheitlich unterstiitzen.
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