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Strategische Forderung internen Unternehmertums

von Giinter Miiller-Stewens

Unternehmerim Unternehmen sollen in ihrem Bereich eigenverant-
wortlich und kooperativ im Sinne des Unternehmens agieren. Ent-
gegentreten will man damit Mitarbeitern, die nicht mitdenken, Ver-
antwortung von sich weisen, nur ausfiihren und jedes Risiko vermei-
den. Dieser Beitrag behandelt das Thema internes Unternehmertum
(U} aus einer strategisch orientierten Perspektive. Es wird argumen-
tiert, dal3 es sich hier um eine spezielle Fahigkeit einer Organisation
handelt, die zu einem »intangible asset« dieser Organisation wer-
den soll. Nach einer kurzen Erérterung der wandelnden Zielsetzun-
geninternen Unternehmertums in der Unternehmenspraxis werden
zentrale strategische Ansatzpunkte zum Auf- und Ausbau internen
Unternehmertums skizziert.

1 Internes Unternehmertum als Revitalisierungsansatz

Die Idee cines 1U ist als solches nicht neu und wurde immer wieder in unter-
schiedlichen Kontexten diskutiert. So wurde sie ecine Zeit lang in Verbindung
mit der Fihigkeit zur (Aus-)Griindung ncuer Geschiifte erortert (z.B. das
»new venture management« bei 3M). Der Kontext, in dem IU sich jedoch heute
darstellt, besteht mehr aus Organisationen, die gerade cinen schmerzhaften und
extrem aufwendigen Strukturwandel durchlaufen.

Dic erste Phase dieses Wandels steht tendenziell unter der Uberschrift »die
Hausaufgaben machen«: Unzihlige Effizienzsteigerungsprogramme (Re-
engineering, KVP, Lean Organization usw.) wurden (und werden derzeit
auch noch) durchgefiihrt, um zumindest auf der Kostenseite wieder Anschlul3
an die Weltspitze zu erlangen. Dies hatte mit Hochdruck zu geschehen, nach-
dem die Sonderkonjunktur aus der deutschen Wiedervereinigung vielen Unter-
nehmen fiir zwei bis drei Jahre Sand in die Augen gestreut hatte. Vielfach
wurden die Unternchmen im Zuge dieser Programme auch in sogenannte

I Vgl Miiller-Stewens, G./Bretz, H. (1991): Stimulicrung unternchmenscher Tugenden
durch New Ventore Management, In: Schanz, G. (Hrsg.): Handbuch Anreizsysieme in
Wirtschaft und Verwaliung, Stutigart, S, 547-566.
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Center-Strukturen reorganisiert. Dies war mit der Ernennung Hunderter von
Center-Leitern verbunden. Sie sollten sich nun wie »Intraprencure« verhalten,
und wurden dafiir auch teilweise ergebnisverantwortlich gemacht (zumindest
soweit sic es beeinflussen konnten). Viele Mitarbeiter betrachteten den Be-
griff des »Intrapreneurs« an dieser Stelle jedoch als Etikettenschwindel. Man
sah in ihm nur cin Werkzeug zur schnelleren Umsetzung von Entlassungspro-
grammen. Auch wurden die gebildeten Einheiten durch ihre Abgrenzung
fungibler, z.B. fiir Outsourcing-Vorhaben. Nicht selten muflte ein Center-
Leiter im Konzern begriinden, ob es sciner Einheit in Zukunft cigentlich be-
diirfe.

Ergebnis dieser teilweise noch andauernden Wandelphase ist es, da der Begrif
des U fiir viele an Anzichungskraft verloren hat. Er wurde zu sehr gegen die
Interessen der Mitarbeiter instrumentalisiert. Dies darf nicht vergessen werden,
wenn man nun in cine andere Phase iibergehen machte. Denn in dieser Phase
sollen nun neue Wachstumsfelder erschlossen werden. Das inzwischen
»slack«-{reie Uniernehmen, soll nun trotz seines »ausgelaugten« Zustandes
auf einmal wieder Innovationspotentiale entfalien. Neue Chancen, aber auch
Risiken sollen durch die Mitarbeiter unternehmerisch aufgenommen werden.
Dies wird aber ohne Vertrauen in die ProzeBstrukturen des Systems nicht funk-
tionicren kénnen.

Damit hat sich die Revitalisicrungsabsichi, diec mit einem U verbunden wird,
in dicser zweiten Phase inhaltlich radikal geiindert. Wiihrend es in der ersten
Phase primiir um Effizienzsteigerungen ging, steht dic Erhohung der Effektivi-
tiit im Fokus der zweiten Phase. Hier kann dann wirklich unter Beweis gestellt
werden, ob sich die Fihigkeit zum unternehmerischen Handeln unternchmens-
weit verbessert hat. Problematisch und zeitintensiv wird der Ubergang ins-
besondere dann, wenn man zu lange und zu ausschlieBlich in dieser ersten
Phase verharrte. Man geht dann Gefahr, daB viele der Eigenschaften verloren
gehen, die man dringend fiir ein unternehmerisch motiviertes Wachstum beno-
tigt, wie etwa dic Innovationslihigkeit. Damit wird auch klar, dal eine relativ
hoch aggregierte Fihigkeit wie TU auf den nachgelagerten Ebenen nach einer
kontextspezifischen Prizisierung in zusitzlichen Fihigkeitskategorien ver-
langt.

2 Akzente beim Auf- und Ausbau intemen Unternehmertums
Im folgenden sollen fiinf Punkte, dic fiir die Entwicklung eines 1U besonders
wichtig erscheinen. herausgegriffen werden. GroBtenteils wurden diese Er-

kenntnisse in einem Forschungsprojekt zum Thema »unternchmerischer Wan-
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del« gewonnen, das sich unter verschiedenen Perspektiven auch mit dem Thema
1U auscinandersetzte.”

Anerkennung einer systematischen Fihigkeitenentwicklung aly
Fiihrungsaufgabe

Der Fokus unternehmerischer Entwicklungsarbeit lag bislang primir auf Tech-
nolegien, Produkten, Mirkien und Geschiiften. Natiirlich wullte man schon im-
mer, daB zu deren ErschlieBung die entsprechenden Fihigkeiten bereitgestellt
werden miissen. Bei den technologischen Fihigkeiten hatte man auch keine
Miihe cinzusehen, daB3 dafiir enisprechende Entwicklungsprogramme und Res-
sourcen bereitgestellt werden miissen. Bei konkreten kaufménnischen Fihig-
keiten ist diese Einsicht inzwischen auch weitliulig vorhanden.

Betrachtet man dagegen aber das Bemiihen vieler Konzerne, von der Unterneh-
mensspitze aus neue gewiinschie Verhaltensformen iiber »Schlachtrufe« wie
etwa »Globalisicrung/Internationalisierung« oder » Kooperation/Vernetzung«
einzusteuern, dann entsteht schnel! der Eindruck ciner gewissen Hilflosigkeit
und mangelnder Professionalitiit. Oft tauchen diese Begriffe wie modische Ein-
tagsfliegen im Unternchmen auf, bleiben undifferenziert in ihrer Bedeutung,
werden nicht mit entsprechenden Entwicklungsprogrammen unterlegt usw.,
Die den BegrilT einsteuernde Fiihrung iibernimmt im allgemeinen auch keine
klare Verantwortung fiir den Erfolg oder Miberfolg der Entwicklung solcher Po-
tentiale. Es blciben fiir die Fiihrung zu viele Moglichkeiten, sich aus der Verant-
wortung zu ziehen.

Diese Beobachiung gilt insbesondere fiir Begriffe, die beziiglich ihrer Ziclerrei-
chung schwerer priizisierbar sind. Wann mache ich Fortschritie beziiglich mei-
nes Ziels IU? Wie und an was kann ich dies beobachten? Ein »Schlachtruf«, der
nach mebr Qualitiit verlangt, hat es hier etwas leichter; zumindest einen Anfang
bieten Indikatoren wie » AusschuBquote« oder »Reklamationen«,

Diese mangelnde Priizisierung cines »weichen Faktors« wie U hat dann oft eine
villig unzurcichende Ressourcenzuordnung fiir ihre Entwickiung zur Folge:
Wenn man wenig Genaues sagen kann, dann Lt sich auch kaum ctwas Geziel-
tes tun. Man hat es halt, oder man hat es nichi. Man muB nur noch darauf auf-
merksam machen, daB es ab jetzt erwiinscht ist.

2 Das Forschungsprojekt trug den Namen »New Winners 2« Unter dem Aspekt des 1U vgl,
inshesondere die Arbeit von Siissmuth Dyckerholf, C. (1995); Intraprencuring. Bern et
al. Generell zum Aufbau und zur Integration zentraler Fibigkeiten vgl. Heinz, L (1996):
Die Entwicklung zum Systemanbieter auf neven Miirkten. Bern et al.; Hillig, A, (1997):
Dic Kooperatien als Lernarena in Prozessen fundamentalen Wandels, Bern et al.; Seibert,
F. (1997): Capability integration as the process of building core competence, Bern et al.
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Dieser Punkt hat demnach eine dreiteilige Anforderung zum Inhalt: Erstens ver-
langt 1U ein klares Commitment zu einem Ansatz, nachdem es sich beim [U um
ein »intangible assel« der Organisation handeln soll, welches nach professionel-
len MaBstiiben schrittweise entwickelt werden soll. Zweitens verlangt es anch
eine Entwicklung von Féihigkeiten nach Fiihrung, Stenerung und eine Uber-
nahme von Verannvortung, die die Implementierung selbstversiéindlich it ¢in-
schliefit. Und drittens mul ein solcher Begrift wie [U kontextspezifisch priizi-
siert werden.? Dabei gibt eine solche Priizisierung nur dann Sinn, wenn sie
aus einem »shared understanding« ven Fiihrung und Gefiihrten zu Inhalt und
Absichten eines 1U hervorgeht. Ist letzteres nicht der Fall, werden vicle die Er-
eignisse wieder so interpretieren, wie sie ihnen zunutze sind und der Blick fiir
den Fortschritt in der Sache geht verloren.

Direkte Konfrontation mit markwwirtschaftlichen Mechanisnten

Der beste und schnellste Weg, um [U zu erreichen, ist nach wie vor die Konfron-
tation der Mitarbeiter einer zu transformicrenden Einbeit mit den Mechanismen
des Marktes. Mglichst umgehend und auf direkiem Wege sollten alle Beteilig-
ten erleben konnen, was Markt ist. Sie sollten das BewubBtsein dazu entwickeln,
wo zum einen »ihr Unternehmen« in diesem Markt steht (Sensibilitiit fiir Kun-
denbediirfnisse, Auftragslage usw.) und was zum anderen ihr personlicher Bei-
trag zum Erfolg bzw. MiBerfolg in dieser Phase ist. Es sollte auch gelingen,
diese Veriinderung des BewuBtseins sichtbar zu machen, damit sich das System
in seiner Transformation selbst beobachten kann.

Diese direkie Konfrontation darf aber nicht unvorbereitel und ungeschiitzt er-
folgen, da sie cine abrupte Gegeniiberstellung mit Ungewohntem und Unver-
trautem darstellt. So lgonmen wir sehen, dalh unvorbereitete Mitarbeiter eine ex-
trem hohe Unsicherbeit im Umgang mit den neuen Problemen zeigten, was
nicht selten auch zu krassen Fehleinschiitzungen und -entscheidungen fiihrte.
Ursache hierfiir ist der aus der wachsenden Autonomie entstehende Freiraum,
den es nun zu {iillen gilt. Die eigene Leistung bricht an dieser Stelle im allgemei-
nen ein, da die neven Verhaltensmuster zuerst eingeiibl werden miissen. Prozel3-
vereinbarungen sollien den Mitarbeitern an dieser Stelle die Sicherheit und den
Mut zur Veriinderung geben,

Zu diesem Vorbereiten auf den Musterwechsel gehéren aber auch Simulatio-
nen, wie wohl »das Zeitalter des U« ausschen wird und was es fiir den einzelnen

3 Vgl 2. B. die allgemeine Priizisicrung des Begrifls »Kooperationsfihigkeit« bei Miller-
Stewens, G. /Hillig, A. (1997): Kooperationskompetenz fir organisationales Lernen im
Rahmen strategischer Allianzen, S, 251, In: Dr. Wieselhuber & Partner (Hrsg.): Handbuch
Lernende Organisation. Wieshaden, S, 249-256,
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von seinen Licht- und Schatienseiten her bedeutet, Zuerst nimmt man natiirlich
gerne nur die Vorteile wahr: mehr Freiraum, mehr Einflul auf das eigene Ar-
beitsumleld usw.. Wir konnten feststellen, dafl »die Kehrseite der Medaille« ei-
nes [U oft villig avsgeblendet wurde und dadurch natiirlich auch kein BewuBt-
sein fiir sie bestand, Welche Belastungen kommen neu auf einen zu? Was heillt
es, eigenstiindig unternehmerische Risiken zu iibernchmen? usw.

Es gehdrt zur Aufgabe einer das [U einstevernden Fiihrungskraft, die Mitarbei-
ter auf solche potentiellen Defizite und Problemfelder aufmerksam zu machen.
Sie miissen mit den Betroifenen schon im Vorfeld sorgsam und Schritt fir
Schritt »durchgespielt« werden, um ihnen diese neue Welt vorstellbar zu ma-
chen, um ihre Reagibilitit zu erhdhen. Auch muB erkennbar sein, wo aktiv Un-
terstiitzung zu leisten ist. So haben wir z. B. festgestellt, dal} die in Freiheit ent-
lassenen Milunternehmer ofl nicht einmal ansatzweise iiber die Verfahren und
[nstrumente verfiigten, die sie in ihrer neuen Aufgabe bendtigen: Wie ermittelt
man das Marktpotential einer Geschiiftsidee? Welche Barrieren sind bis zu ei-
ner Markteinfiihrung zu erwarten? usw.

Selbstheobachiung und schnelles Feedback

Mchrfach wurde bereits angesprochen, dafl das sich entwickelnde Bewulisein
auch spiirbar und sichtbar gemacht werden muB. Die am System Beteiligten sol-
len erfahren kénnen, ob und in welchem Ausmal ihr Veriinderungsproze8 Fort-
schritte macht. Die Qualitiit des Veriinderungsprozesses lebt aus der Geschwin-
digkeit und Reichhaltigkeit des Feedhacks, das es aus den bereits stattgefunde-
nen Entwicklungsphasen erhiilt. Derartiges Feedback setzt jedoch die vorab
genannte Selbstheabachumgsfihigkeit voraus.

Damit ist eine Frage des Performance Measurenient (PM) angesprochen: Das
(vorliufige) Festlegen von Zielvorstellungen bzw. Erwartungshaltungen, die
eszuerrcichen gilt, sowie die Avswahl von Indikatoren, die inder Lage sind, Hin-
weise daraul zu geben, ob man den Zielvorstellungen niiher kommt. Das Ziel
Kundenzulriedenheit kann man vielleicht mit den Licferzeiten oder der Wieder-
kiiuferquote versuchen zu messen. Wichitig dabei ist, dall dieses System primiir
im Sinne derer konzipiert scin muf}, die sich veriindern sollen. D. h. die Grifien,
an denen man seinen Fortschritt messen lassen miéchie, sollten gemeinsam ent-
wickelt worden sein. Sie sollten einfach verstindlich und - aufbauend auf einem
nshared understanding« — eindeutig interpretiert werden. Dabei solllen sie nicht
nur aus einer Innensicht der Organisation entwickelt werden, sondern auch Er-
wartungen wichtiger Stakeholder am System - wie etwa der Kunden - abbilden.?

4 Vel hierzu die Forschungsarbeiten von Stricker, G. (1997): Beobachtung fundamentalen
Wandels von Untemehmen. Bern et al.
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Die aktuelte Entwicklung der Indikatoren eines PM-Systems sollie —wic eine Art
»Cockpit liir lU« - permanent (2. B. als Lotus Notes Datenbank iiber Intranet) ab-
rufbar sein.

Generell ist an dieser Stelle festzubalten, daB ein PM bei LU leichter realisierbar
sein sollte als ohne IU. Dies resultiert aus der direkteren Niihe der nun unabhiin-
giger opericrenden Einheiten zu Erfolg und Miberfolg. Das Ergebnis eigener
Tiitigkeit ist bei IU unmittelbarer sichtbar, PM und 1U begiinstigen sich also
wechselseitig.

In Verbindung mit dem PM sollte das explizite Reviewing der Leistung der ein-
zelnen Mitarbeiter in ihrem Bemiihen um 1U geschen werden. Nimmt man z. B.
eine Situation, in der es um die Entwicklung neu ausgewiihiter Profit Center Lei-
ier geht, dann bictet sich hierzu cine »360-Grad-Beurteilung« an, in der — aus-
gerichtet an den Kriterien des PM - z. B. der Vorgesetzie, die Mitarbeiter, die
vor- und nachgelagerien lateralen Schnittstellen in einer Organisation oder
aber auch Kooperationspartner zur Entwicklung der Person méglichst hiiufig
befragt werden sollten. Darauf kénnen dann gezielte Coaching-MaBnahmen
aufgesetzt werden. Im Einzelfall kann es auch sein, daft hier Entmutigten gehol-
fen werden muB.

Das Reviewing sollte wiederum in enger Bezichung zu den Anreiz- und Sank-
tionssvstemen eines Unternehmens gesehen werden. Es empfiehlt sich in Ver-
bindung mit cinem [U z. B. iiber dic »richtige« Hishe des Anteils der leistungs-
abhiingigen Entlohnung nachzudenken. Man konnte sich aber auch nach erfolg-
reichem Durchlauf einer solchen Transformationsphase den Erwerb von Credits
vorstellen, die mit Anrechten aufl bestimmte Incentives (z. B. Sabbatical) ver-
bunden sind. Damit kann man Mitarbeiter, in die man gerade viel investiert
hat und die in die cigc?ncn Ziclvorstellungen passen, auch besser ans Unterneh-
men binden.

Natiirlich sagen die Ergebnisse eines PM nicht nur etwas aus iiber dic, die sich
iindern sollen, sondern auch etwas iiber die Qualitit und Professionalitit der
vorgenommenen Fiihrungsintervention{en) bei Einsteuerung des Themas.
Feedback und Reviewing sollten sich demnach auch auf diese Ebene erstrecken,
damit erstens umgehend Anpassungsinterventionen (auch beziiglich sich selbst)
vorgenommen werden kénnen und zweitens generell die Fiihigkeit des Unter-
nchmens verbessert werden kann, neue Themen einzustcuern.

Installation von Transferplattformen

s wird hier die Auflassung vertreten, dafi Fiithigkeiten nicht direkt entwickelt
werden kénnen, sondern nur Rahmenbedingungen geschaiTen werden, in denen
sie sich entfalien sollten. Dazu werden drei Gestaltungsebenen unterschieden:
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die strukturelle (z. B. Einrichtung von Center-Strukturen), die politische (z.B.
explizitere Ermiichtigungsformen bei einer unausgewogenen Verteilung von
Verantwortung und Rechten®) und die kulurelle (z.B. dic Umdeutung von
mit Macht assoziierten Symbolen oder die Vermittlung neuer Werte und Ein-
stellungen).

Auch wenn nun die plancrische Absicht besteht, die Fihigkeit zum U unternch-
mensweit zu installieren, so kann davon ausgegangen werden, daB die Forin der
Implementierung unterschiedlich ausfallen wird. Es wird z. B. Einheiten geben,
die eher dem Muster »culture follows structure« folgen werden; andere werden
vielleicht genau umgekehrt verfahren. Egal wie man vorgeht, wird man die In-
tensitiit der Implementierung an der Ticfe der kulturellen Verankerung zu iiber-
priifen haben. D. h., erst wenn sich die kognitiven Strukturen der Handelnden im
Sinne cines [U neu gebildet haben, erst dann wird sich ihr Handeln auch nach-
haltig iindern. Die Intensitit der Implementicrung bei den einzelnen Einheiten
wird sich aber auch hinsichtlich der Geschwindigkeit unterscheiden: Es wird
»Schnellstarter« geben, die den Hauptaufwand an den Anfang des Transforma-
tionsprojektes legen; andere verfahren dagegen wiederum genau umgekehrt
oder licgen dazwischen.

Diese Unterschiedlichkeit wird hiiufig nicht zur Kenntnis genommen. Damit
vergibt man sich eine entscheidende Lernchance im Austausch der unterschied-
lichen Lernerfahrungen innerhalb und zwischen den Typen. DaB aus dem Ler-
nen der einzelnen Mitumternehmer(-cinheiten) es auch zu einem unternehmens-
weiten Lernen in Sachen IU kommu, verlangt nach der Einrichtung spezicller
Transferplattformen, Sie haben den Zweck organisatorische Synergien in Sa-
chen Intraprencurship zu erziclen.

In der Realisicrung derartiger Synergien wird hier ein zentrales Aufgabenield
von Fiihrungskriiften der ersten Ebene in modernen Organisationsformen gese-
hen. Dic Macht iiber diese Polentiale und die damit einhergehenden Prozesse
werden als wichtiger »Ersatz« {iir die an die Mitunternehmer verloren gegan-
gene Macht iiber die Geschiifte betrachtel. Kommt es nicht zu ciner solchen
expliziten Machtsubstitution, so werden die Vorgesetzien sehr hiufig auch wei-
terhin erheblichen EinfluB auf dic nun autonomen Unternchmer im Unternch-
men ausiiben. Diesmal wird die EinfluBnahme allerdings in subtiler Form
erfolgen; diesmal wird sie auch nicht als legitim empfunden; sic ist dysfunktio-
nal.

5 Es gibt Unternehmen, in denen Intraprencure Herr diber 20 Mio. DM Umsatz sind. aber
schon bei jeder Kleininvestition (z. B. PCy mehrere Unterschrifien zu deren Genehmigung
cinholen missen.
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Fithrung und Steuerung des Musterwechsels

Verschiedentlich wurde bereits angesprochen, daB die Entwicklung eines IU in
den meisten Unternehmen als fundamentaler Musterwechsel betrachtet werden
mufy. Er soflte dann auch nach GesetzmiiBigkeiten eines Change Managements
betrieben werden.

Grundsiitzlich gehen wir einmal davon aus, daB die zu entwickelnden IU-Poten-
tiale an Mitarbeitern »festgemacht« werden, die bislang einer Konzernsoziali-
sation unterlagen, dic andere Werte betonte und andere Einstellungen forderte.
So findet man heute z. B. noch eine ganze Reihe von Versicherungsunterneh-
men, bei denen der Anteil der Mitarbeiter mit Kundenkontakt im einstelligen
Prozentbereich liegt. Die Denkstrukturen sind dort nicht selten stark auf Absi-
cherung der eigenen Position ausgerichtel. Eine direkte Auseinandersetzung
dieser Organisation mit dem Markt wiire ein Schock: Er wiirde nur Angst
{z. B. vor MachtabfluB) und Unmut auslésen. Die Organisation begiinne sich
zu paralysicren und in einen unproduktiven Aktivismus zu verfallen.

Ein solches Vorhaben benétigt die Anerkennung einer Ubergangsphase, in der
man sich in kleinen Schritten (verbunden mit »small wins«) dem neuen Verhal-
tensziel nihert. Bevor jeder Verinderungsschritt gegangen wird, fragt der Mit-
arbeiter, was dieser Schritt fiir ihn selbst bedeutet. Er wird diesen Schritt nur tun,
wenn es fiir ihn vorstellbar ist, daB er — auch angesichts der Dinge, die ihn am
Status quo »kleben« lassen — dazu in der Lage ist, Dabei kann ihm in Form einer
inszenierien Verdnderungsdramaturgic gehollen werden.

Die lolgenden zehn Fragen bilden das Geriist ¢iner solchen Veciinderungsdramaturgie:

. Was liuft schlecht bei unserem bisherigen Fibhrungskonzept?
. Was wiire eine »schipe, zokiinftige Filhrungswelt«?

. st eine solche schiine Welt fiir uns vorstellbar?

Was trennt uns von der schiinen Welt?

. Was milbte man diindern?

. Warum haben wir ¢s noch nicht gedinden?

. Was wilrde passieren, wenn wir es iindern wiirden?

Ist es mir vorstellbur, dall wir zusammen dies nun dndemn?
Worauf hiitte ich Lust meine Energic zu lenken?

1. Welche Unterstiitzung briluchie ich?

g T A N

Jede dieser Fragen muB fiuerst sorgfiltig nach und nach bearbeitet werden. Die tiber dic Fra-
gen generierien Blicke in dic Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft sollen miglichst pla-
stisch erlebt und ausgelebt werden. Im Prinzip gebilhrt jeder Frage ein einzelner Workshop,
Zumindest sollien aber drei Workshops maglich sein, in denen dann die Fragen 1-3, 4-6
und 7=10 bearbeitet werden. Zwischen den drei Workshops liegen jeweils ca. zwei Wochen.

Jede dieser Fragen mull im Kollektiv aller Beteiligten abgearbeitet werden. D. h. der gesamte
Verinderungsraum befindet sich in cinem Raum. Dazu gehisren auch - wenn immer moglich -
die direkten Imeraktionspariner der zukiinfiigen Mitunternchmer.
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Bei der Konzipierung der Veriinderung ist insbesondere auch auf das Wirken
von geschriebenen und ungeschriebenen Regeln in der Organisation zu achten.
Soll die Konzernsozialisation der Mitarbeiter nachhaltig in Richtung eines 1U
geiindert werden, dann miissen die dagegenstehenden Regeln lokalisiert, aufge-
deckt, gebrochen und eventuell durch neue Regeln ersetzt werden.

Wer z. B. Rollen veriindern michte, muB sich niiher ansehen, was mit diesen
Rollen einhergeht. Nimmt man etwa das Verhiiltnis eines neu ernannten Mitun-
ternchmers zu seinem Vorgeselzien, dann reicht die strukturelle Ernennung des
Mitunternchmers hiiufig nicht, um ihn in seiner Interaktion zum Vorgesetzien
ausreichend zu emanzipieren. Man mufl dazu noch wissen, welche Riluale
mit dem Chef-sein in diesem Unternehmen verbunden sind (Parkplatzordnung,
Biirolage, Vorstandsaufzug usw.), denn Rituale erzeugen die wahrgenommenen
Wirklichkeiten.

Hat man es z. B. mit einer sehr triigen, biirokratischen Organisation zu tun, bei
der es schwierig ist, fiir eine gegeniiber der bisherigen Fiihrungspraxis so fremde
[nitiative wie 1U iiberhaupt schon die notwendige Einstiegsaufmerksamkeit zu
finden, dann lohnt es, sehr genau zu analysieren, welche — meist sehr einfache -
Regel diese machtvolle Wirklichkeit schafft. Um die fiir den Einsticg in die
Ubergangsphase benétigte Sensibilitit beim zu verindernden System zu erhal-
ten, muf das System in Instabilitiit gebracht werden. Dies kann durch plétzliche
Anderung der Regel (bzw. durch RegelverstoB) geschehen. D. h. das durch die
alte Regel erzeugte Ordnungsmuster wird gestort, in Unordnung gebracht; Ziel
ist Bildung eines neuen Ordnungsmusters. Diese neue Systemidentitiit soll der
Idee eines Mitunternehmertums miglichst forderlich sein.

Natiirlich ist es nicht immer einfach, diese machtvolle Regel, die es zur Verbliif-
fung aller zu findern gilt, ausfindig zu machen. Was dabei hilft: zuerstin der Or-
ganisation die Stelle zu finden, wo die »Rhryvthmsgruppe« sitzt, dort wo latséich-
tich der Takt gemacht wird. Z. B. in cinem Krankenhaus sind dies hilufig die
Oberschwestern (und nicht die Arzte). Problem bei der Anwendung einer neucn
Regel ist, daB nicht prognostizierbar ist, in welcher neuen Ordnung (Takt) das
System scine Stabilitiit wieder findet. Deshalb empfehlen sich Pilottests, und
wenn dies nicht geht, extrem kurze Feedbackschleifen, damit die neue Regel zii-
gig angepalt werden kann.

Erfolgskritisch bei einem solchen Transformationsvorhaben ist auch sein »7i-
ming=: Auf welchen Zeitraum muB cin solches Projekt konzipiert sein, um ei-
nerseits das System nicht zu iiberfordern und andererseits geniigend Dynamik
im System zu haben? Oder: In welche Phasen sollte die Entwicklung cines
1U eingeteilt werden, um die Sequenz der anfallenden Teilaufgaben auch in aus-
reichender Differenzierung anzugehen?
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Man kiéinmie man sich folgende vier Phasen vorstellen:®

(1) Piloteatwicklung:

~ Entscheidung fiir cine systematische Entwicklung von 1U

- Umfassendere Aussage zum zuKiinftigen Fihigheiten-Portfolio des Unternchmens
Ambitionierter Zukunftsentwurf zu den verfolgten Zielen und erwarteten Effekten eines [U

~ Training und Supervising der Pilolgruppe {z. B. neu ernannte Leiter von Profit Centern)

(2) Diffusion

~ Neuw erworbene Erkenntnisse und Erfahrungen zum U der Gesamtorganisation zugiinglich
machen

- Nutzung formeller und informeller Netze; Kommunikation und Dokumentation

~ Beobachiong und gemeinsame Beurteilung des Diffusionsprozesses und bestehender Reak-
tionen

{3) integration
= Verschiedene organisatorische Anwendungsebenen und -kontexte haben zu verschiedencn
Ausprigungen der Fibigkeit 1U gefiibn.

- Es werden Planformen zur Zusammenfiihrung dabei gewonnener Erkenntnisse und Erfah-
rungen cingerichiet, um daraus eine komplexere und hiherwertige gesamtorganisatorische
Kernfithigken zu entwickeln.

{4) sLeveragings

- Der Aufbau der Kernfihigkeit IU hat hohe Investutionen erfordert. Um ihre Wirtschaftlich-
keit zu verbessern, soll nun akiiv nich neuen Einsatzleldern fir das IU gesucht werden
(=Scope-Effekiex).

- Permanente Weiterentwicklung des professionellen Handlings der KemfGibngkeit U (im
engen Kontakt mit dihndichen Konzepten bei anderen Unternehmen)

Entscheidend ist, dall es bei der Entwicklung eines 1U nicht bei vielen Einzel-
entwicklungen bleibt, sondern dall es zu einer héherwertigen Aggregation
und Integration zu einer gesamtorganisatorischen Kernkompetenz kommit.
Uber das Ausschopfen dieses Potentials an organisatorischen Synergien soll
konkreter Mehrwert fiir das Unternehmen entstehen. DaB es dazu kommt, setzt
allerdings die Bereitschalt zu ciner bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit
voraus, Folgt man jedoch Wunderer”, so stehen die Chancen fiir ein solches la-
terales Kooperieren cher schlecht, da bei der lateralen Zusammenarbeit (gegen-
liber der vertikalen) die formal-hierarchische Uber- und Unterordnung entfillt:
»Deshalb kann die institutionell erforderliche Zusammenarbeit nécht mit dem
Mittel direkter Weisungsmacht erzwungen werden.« Da er den Abteilungse-
goismus gewissermalen als Konditionierung betrachtet, sieht er einen Ausweg
nur im »aufgekliirien Ressortegoisten«. Dab es diesen gibt, kinnte man jedoch
fordern.

6 Vgl Miiller-Siewens, G./Hillig, A. (1997), a.2. 0., 8. 253 1.
7 Wunderer, R. (1985): Zusammenarbeit zwischen Organisationseinheiten, 5. 51311, In:
Probst, G./Sicgwant, H. (Hrsg.): Integriertes Management, Bern et al., 8. 509-527.
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Betrachtet man einmal die Griinde, warum es zu kooperativ-lateralen Beziehun-
gen kommen kann, dann nennen z. B. Kirsch et al.* folgende vier: Gefiihle, Nor-
men/Wertvorstellungen, Macht und Zwang sowie Tausch. Dabei wird aller-
dings eine entscheidende fiinfte Quelle iibersehen: aus der Realisierung von
Synergien geschaffener Mehrwert, der fir alle Beteiligten zumindest in einem
AusmaB anfiill, daB dieses die getitigten Aufwendungen iibersteigt. Oder an-
ders ausgedriickt: Man beteiligt sich an der Kooperation, wenn alle daraus einen
~inihren Augen - relevanten substantiellen Nutzen ziehen. Verhindernd kénnte
nun noch wirken, dal manche einen hsheren Nutzen daraus ziehen als andere.
Dem steht aber entgegen, (1) daB es sonst zu gar keinem Zusatznutzen kommi,
(2) daB es - bei gleichem Beteiligungsangebot an alle — auch an einemn selbst
liegt, welchen Nutzen man daraus zieht und (3) daBl Regeln entwickelt wurden
(z. B. was hier Fairness bedeutet), die zu der Einsicht fiihren, daB dies — da es ja
mehr als nur ein Nullsummenspiel ist — in jedem Fall zum Wohl des Ganzen ge-
schieht, wovon man letztendlich doch wieder profitiert. Durch die beidseitige
Kooperation konnte man seine eigenen Interaktionen nutzvoll ausweiten, was
aufgrund der daraus resultierenden Mehrung an EinfluB wiederum der Ermndich-
rigrng beider dient — ein wichtiger Bestandieil der Mechanismen eines TU.

3 Zusammenfassung: Vertrauen in die Entwicklungsfahigkeit
der Mitarbeiter

1U wurde in diesem Beitrag als ein »intangible asset« einer Organisation begrif-
fen, das zuerst systematisch entwickelt werden muB. Dazu bedarf es cines Fiih-
rungs- und Steuerungskonzepts. Dieses mul} insbesondere auch Aspekte eines
Change Management beinhalten, da es aufgrund vorhandener Unternehmensso-
zialisationen eine Transferproblematik in ein 1U gibt. Dic besondere Herausfor-
derung eines 1U betrachien wir in der unternchmensweiten Integration der cin-
zelnen Bemiihungen um ein IU. Ziel ist die Realisierung organisatorischer Syn-
ergien durch Erfahrungs- und Wissensaustausch. Daran muB sich ein
professionelles Management, das IU als neuen Fithrungsinhalt ins Unternehmen
cinsteuert, dann auch messen lassen. Resultat wiire eine Kernkompetenz 1U, die
dem Unternehmen zu Einzigartigkeit und nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
helfen soll. Die folgende Abbildung 1 zeigt zusammenfassend eine Reihe von
Aktivitiiten exemplarisch auf, die zur Stirkung cines [U unternommen werden
konnen,

8 Vgl. Kirsch, W./Bamberger, 1./Berg, C./Weber, W, (1975): Die Wirtschaflt. Wiesbaden,
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Mitunter- Mit-Wissen Mit-Denken | Mit-Handeln | Mit-Verantw,

nehmertum

Transforma- |Wissen Kénnen Wollen Diirfen

tionshiirden

| Struktur Schulung im | Simulation Anreiz- Profit Center;
Methoden- des systeme; Verantwor-
wissen Ubergangs; Performance |tung dort, wo
Fahigkeiten- | Measurement | beeinfluRbar
ndrilling«

Mikro-Politik |Aufwertung »Shared Substantieller | Substitution
der Experten- | under- Nutzen der Macht-
macht standingu tber Trans- basen im Top

zum IU formations- | Management
arenen

Kultur »Cockpite zur |Trainieren der |Auslobung Veranderung
Darstellung professio- des der Inter-
des Wissens- | nellen sMitunter pretation von
standes Einstellung nehmer Symbolen

| eines Spitzen- | des Monats« | eines
sportlers »Chef-seins« :

Abbildung I Ansatzpunkte zur Firderung des 1U

Neue Konzepte bringen natiirlich immer auch ihre Risiken mit sich, so auch das
1U. Hier besteht die Gelahr der Suboptimierung. Gemeint ist damit, daB dic Mit-
unternechmer z. B. ihre Profit Center optimicren, dafi dies aber nicht immer zum
Wohl des Ganzen geschicht, Es kann zu einer Eskalation von Eigeninteressen
kommen. Ein Mitglied eines Konzernvorstandes driickte dies gegeniiber uns
wie folgt aus: »ich wiirde behanpten, wir sind im Moment im Kenzern noch
niche ganz auf dem Pfad der Tugend, sondern wir haben heute eine fiir den jet-
zigen Zeitpunks woll auch notwendige Uberbetonung der Profit- oder Lei-
stungscenters. Das ist notwendig, wm die Lente erst mal daliin zu bringen, diese
fdee anzunelmen. Wir miissen aber sehr aufpassen, dafd das nichs zwoweit ou die-
ser Seite ausschiiist und nicht die Gesamtkoordination dadurch méglicherweise
verloren gelit.«

Das Kaonzept der organisatorischen Synergien verlangt eine auf Zusammenar-
beit ausgerichtete Einstellung. Es ist deshalb Aulgabe der Fiihrung in dezentra-
len und polyzentrischen Organisationen, die Center zur Zusammenarbeit zu
sverfithren«. Es mul3 ihnen der substanticlle Nutzen aufgezeigt werden, den
sie daraws ziehen.
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Es kann davon ausgegangen werden, daB viele den Schritt in ein Mitunterneh-
mertum nicht mehr schaffen werden; zu groB ist der notwendige kulturelle Wan-
del. Damit es aber geniigend schaffen, braucht es das Vertrawen der Fihrung in
das Entwicklungspotential ihrer Mitarbeiter. Dazu gehort auch das Schaffen der
Rahmenbedingungen in denen sich Kreativitiit und Initiative entfalten kénnen.
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