
Strategische Förderung internen Unternehmertums 
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Unternehmer im 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 ausführen und jedes Risiko vermei• 

den. Dieser Beitrag behandelt das Thema internes Unternehmertum 

(IU J aus einer strategisch orientierten Perspektive. Es wird argumen­

tiert, daß es sich hier um eine spezielle Fähigkeit einer Organisation 

handelt, die zu einem ,iintangible assefo dieser Organisation wer­

den soll. Nach einer kurzen Erörterung der wandelnden Zielsetzun• 

gen internen Unternehmertums in der Unternehmenspraxis werden 

zentrale strategische Ansatzpunkte zum Auf- und Ausbau internen 

Unternehmertums skizziert. 

1 Internes Unternehmertum als Revitalisierungsansatz 

Die Idee eines IU ist als solches nicht neu und wurde immer wieder in unter­
schiedlichen Kontexten diskutiert. So wurde sie eine Zeit lang in Verbindung 
mit der Fähigkeit zur (Aus-)Gründung neuer Geschäfte erörtert (z.B. das 
»new venturc managcmcnt« bei 3M) 1

• Der Kontext, in dem IU sich jedoch heute
darstellt, besteht mehr aus Organisationen, die gerade einen schmerzhaften und
extrem aufwendigen Strukturwandel durchlaufen.

Die erste Phase dieses Wandels steht tendenziell unter der Überschrift »die 
Hausaufgaben machen«: Unzählige Effizien1_-.teigerungsprogramme (Re­
engineering, KVP, Leun Organization usw.) wurden (und werden derzeit 
auch noch) durchgeführt, um zumindest auf der Kostenseite wieder Anschluß 
an die Weltspitze zu erlangen. Dies hatte mit Hochdruck 7U geschehen, nach­
dem die Sonderkonjunktur aus der deutschen Wiedervereinigung vielen Unter­
nehmen für zwei bis drei Jahre Sand in die Augen gestreut hatte. Vielfach 
wurden die Unternehmen im Zuge dieser Programme auch in sogenannte 

1 Vgl. Müllcr-Stcwcn�. G./Bn.:11, H. (1991): Stimulicrung unlcrnchmcnschcr Tugenden 
durch New Vcnlurc Man;1gcmcn1. In: Sch:mz. G. (Hrsg.): H:m<lhuch Anrci1.�yMcmc in 
Wirtschart un<l Verwallung. S1ungar1. 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 »lntrapreneure« verhalten, 
und wurden dafür auch teilweise ergebnisverantwortlich gemacht (zumindesl 
soweit sie es bceinllussen konnten). Viele Mitarbeiter betrachteten den Be­
griff des »lntraprencurs« an dieser Stelle jedoch als Etikettenschwindel. Man 
sah in ihm nur ein Werkzeug zur schnelleren Umsetzung von Entlassungspro­
grammen. Auch wurden die gebildeten Einheiten durch ihre Abgrenzung 
fungibler, z. 8. rür Outsourcing-Vorhaben. Nicht selten mußte ein Center­
Leiter im Konzern begründen, ob es seiner Einheit in Zukunft eigentlich be­
dürfe. 

Ergebnis dieser teilweise noch andauernden Wandclphase ist es, daß der Begriff 
des IU für viele an Anziehungskraft verloren hat. Er wurde zu sehr gegen die 
Interessen der Mitarbeiter instrumentalisiert. Dies darf nicht vergessen werden, 
wenn man nun in eine andere Phase übergehen möchte. Denn in dieser Phase 
sollen nun neue Wachstumsfelder erschlossen werden. Das inzwischen 
»slack«-frcic Unternehmen, soll nun trotz seines »ausgelaugten« Zustandes
auf einmal wieder Innovationspotentiale entfallen. Neue Chancen, aber auch
Risiken sollen durch die Mitarbeiter unternehmerisch aufgenommen werden.
Dies wird aber ohne Vertrauen in die Prozeßstrukturen des Systems nicht funk­
tionieren können.

Damit hat sich die Revitalisicrungsabsichl, die mit einem IU verbunden wird, 
in dieser zweiten Phase inhaltlich radikal geändert. Während es in der ersten 
Phase primär um Eflizienzsteigerungcn ging, steht die Erhöhung der Effektivi­
tät im Fokus der ?Weilen Phase. Hier kann dann wirklich unter Beweis geslellt 
werden, ob sich die Fähigkeit zum unternehmerischen Handeln untcrnehmens­
weit verbessert hat. froblcmatisch und zcitintensiv wird der Übergang ins­
besondere dann, wenn man zu lange und zu ausschließlich in dieser ersten 
Phase verharrte. Man geht dann Gefahr, daß viele der Eigenschaften verloren 
gehen, die man dringend für ein unternehmerisch motiviertes Wachstum benö• 
tigt, wie etwa die lnnovationsfahigkeit. Damit wird auch klar, dal\ eine relativ 
hoch aggregiertc Fähigkeit wie IU auf den nachgclagcrten Ebenen nach einer 
kontcxtspezilischcn Präzisierung in zusätzlichen Fähigkeitskategorien ver­
langt. 

2 Akzente beim Auf- und Ausbau internen Unternehmertums 

Im folgenden sollen fünf Punkte, die für die Entwicklung eines IU besonders 
wichtig erscheinen. herausgegriffen werden. Größtenteils wurden diese Er­
kenntnis�c in einem Forschungsprojekt zum Thema >•unternehmerischer Wan-
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dcl« gewonnen. das sich unter verschiedenen Perspektiven auch mit dem Thema

IU auseinandersetzte.2

Anerkeiuntng einer sv.vtenu,rischen Fähigkeitenentts‘icklung nix

Füh (‘1 tllgx(l I;j ie

Der Fokus unternehmerischer Entwicklungsarheit lag bislang primär auf Tech

nologien, Produkten. Märkten und Geschälten. Natürlich wußte man schon im

mer. daß 7U deren Erschließung die entsprechenden Fähigkeiten bereitgestellt

werden müssen. Bei den technologischen Fähigkeiten hatte man auch keine

Mühe einzusehen, daß dafür entsprechende Entwicklungsprogramme und Res

sourcen bereitgestellt werden müssen. Bei konkreten kaufmännischen Fähig

keiten ist diese Einsicht inzwischen auch weitläufig vorhanden.

Betrachtet man dagegen aber das Bemühen vieler Konzerne, von der L‘nterneh

mensspitze aus neue gewünschte Verhaltensformen üher »Schlneht,i,Je« wie

etwa »Globalisierung/Internationalisierung« oder »Kooperation/Vernetzung«

einzusteuern, dann entsteht schnell der Eindruck einer gewissen Hilflosigkeit

und mangelnder Professionalität. Oft tauchen diese Begriffe wie modische Ein

tagsfliegen im Unternehmen auf, bleiben undifferenziert in ihrer Bedeutung,

werden nicht mit entsprechenden Entwicklungsprogrammen unterlegt usw..

Die den Begriff cinsteuernde Führung übernimmt im allgemeinen auch keine

klare Verantwortung für den Erfolg oder Mißerfolg der Entwicklung solcher Po

tentiale. Es bleiben fürdie Führung zu viele Möglichkeiten, sich aus der Verant

wortung zu ziehen.

Diese Beobachtung gilt insbesondere für Begriffe. die bezüglich ihrerZielerrei

chung schwerer präzisierhar sind. Wann mache ich Fortschritte bezüglich mei

nes Ziels 1V? Wie und an was kann ich dies beobachten? Ein »Schlachtruf«. der

nach mehr Qualität verlangt, hat es hieretwas leichter: zumindest einen Anking

bieten Indikatoren wie »Ausschußquote« oder »Reklamationen<.

Diese mangelnde Präzisierungeines »weichen Faktors« wie IU hat dann ofteine

völlig unzureichende Ressourcenzuordnung für ihre Entwicklung zur Folge:

Wenn man wenig Genaues sagen kann, dann läßt sich auch kaum etwas Geziel

tes tun. Man hai es halt, oder man hat es nicht. Man muß nur noch darauf auf

merksam machen, daß es ab jetzt erwünscht ist.

2 Das hrscltungsprojckt trug den Saniert »Ne“ \Niiiner?... L nter dem Aspekt des 1 L ‘-1

inshcsondcre die Arbeit von Süssruutli Ii) ekertiot C. t 1995): 1 nraprcneuriirg. Bern ct

al. Generclt zum Auihrt, und zur Integration zentraler Fähigkcitcn vgl. Heinz. 1. 1996:

Die Entwicklung mm Systcmanhictcr auf neuen Märkten. Bern cc al.; Hittig. A. t 997):
Die Kooperation als i.crnareoa in Prozcsscn fundamentaten Wandck. 1km CL at.: Seiheh,

p. (l997r Capahilit> integration as ttie proccss ol huilding eure compeicnce. Bern etat.

Dieser Punkt hat demnach eine dreiteilige Anforderung zum Inhalt: Erstens ver
langt lU ein klares Commitment zu einem Ansatz, nachdem es sich beim lU um
ein »intangihle asset« der Organisation handeln soll, welches nach professionel
len Maßstäben schrittweise entwickelt werden soll. Zweitens verlangt ex cnich

eine Enru‘icklutig von Fähigke Iren nach Fa/innig, Steuerung inuf ei,ie Über-

nah In eton Vera, itt ‘anti, Ig, die die In iplem enrie Ii ing selbst i ‘e i.s-rüi ‚hieb nil? ein —

.vi/k‘flr. Und drittens muß ein solcher Begriff wie IV kontextspezifisch präzi
sien werden.‘ Dabei gibt eine solche Präzisierung nur dann Sinn. wenn sie

aus einem »sharcd understanding« von Führung und Geführten zu Inhalt und
Absichten eines IV hervorgeht. Ist letzteres nicht der Fall, werden viele die Er

eignisse wieder so interpretieren, wie sie ihnen zunutze sind und der Blick für
den Fortschritt in der Sache geht verloren.

Direkte Konfnn,rntio,i mit „tnrkrit‘irtxchnfluichen Merhnnisnien

Der beste und schnellste Weg, um IV zu erreichen, ist nach wie vor die Konfron

tation der Mitarheitereinerzu transformierenden Einheit mit den Mechanismen

des Marktes. Möglichst umgehend und auf direktem Wege sollten alle Beteilig

ten erleben können, was Markt ist. Sie sollten das Bewußtsein dazu entwickeln,

wo zum einen »ihr unternehmen« in diesem Markt steht (Sensibilität für Kun
denhedürfnisse, Auftragslage usw.) und was zum anderen ihr persönlicher Bei

trag zum Erfolg bzw. Mißerfolg in dieser Phase ist. Es sollte auch gelingen,

diese Veränderung des Bewußtseins sichtbar zu machen, damit sich das System
in seiner Transformation selbst beobachten kann.

Diese direkte Konfrontation darf aber nicht unvorhereitet und ungeschützt er

folgen, da sie eine abrupte Gegenüherstel hing mit Ungewohntem und Unver—

trautem darstellt. So konnten wir sehen, daß unvorbereitete Mitarbeiter eine ex

trem hohe UnsicherIeit im Umgang mit den neuen Problemen zeigten. was

nicht selten auch zu krassen Fehleinschätzungen und -entscheidungen führte.
ursache hierfür ist der aus der wachsenden Autonomie entstehende Freiraum,

den es nun zu füllen gilt. Die eigene Leistung bricht an dieserStelle im allgemei

nen ein, da die neuen Verhaltensmusterzuerst eingeübt werden müssen. Prozeß-

vereinbarungen sollten den Mitarbeitern an dieser Stelle die Sicherheit und den

Mut zur Veränderung geben.

Zu diesem Vorbereiten auf den Musterwechsel gehören aber auch Simulatio

nen, wie wohl »das Zeitalter des 1 U« aussehen wird und was es für den einzelnen

1

3 Vgl. z. 8. die allgemeine Präzisierung des Begriffs »Kt,operatiorisiäliigkcit« hei Müller
Stewen, G. /IliIIig. A. (997): Knnpcralinnskompctcriz für tirganisatinnales Lernen mi
Rahmen strategischer Allianzen, S_. 251. In: Dr. Wicclhuhcr& I‘ainer tHrsgj: [landhtich
Lernende Orgaui saiioii. Wiesbaden. 5. 219—255.
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von seinen Licht— und Schattenseiten her bedeutet. Zuerst nimmt man natürlich
gerne nur die Vorteile wahr: mehr Freiraum, mehr Einfluß auf das eigene Ar

heitsumfeld usw.. Wir konnten feststellen, daß »die Kehrseite der Medaille« ei

nes 1 U oh völlig ausgehlendet wurde und dadurch natürlich auch kein Bewußt

sein für sie bestand. Welche Belastungen kommen neu auf einen zu? Was heißt
es, eigenständig unternehmerische Risiken zu übernehmen? usw.

Es gehört zur Aufgabe einer das lU einsteuernden Führungskraft, die Mitarbei
ter auf solche potentiellen Defizite und Prohlemfelder aufmerksam zu machen.
Sie müssen mit den BetrolTenen schon im Vorfeld sorgsam und Schritt für
Schritt ‘>durchgespielt« werden, um ihnen diese neue Welt vorstellbar zu tna
chen, um ihre Reagihilität zu erhöhen. Auch muß erkennbar sein, wo aktiv Un
terstützung zu leisten ist. So haben wir z.B. festgestellt, daß die in Freiheit ent

lassenen Mitunternehmer oft nicht einmal ansatzweise über die Verfahren und
Instrumente verfügten, die sie in ihrer neuen Aufgabe benötigen: Wie ermittelt
man das Marktpotential einer Geschäftsidee? Welche Barrieren sind bis zu ei
ner Markteinführung zu erwarten? usw.

Selkvheohacliunig ‚‚ml schnelles [‘eec/buck

Mehrfach wurde bereits angesprochen, daß das sich entwickelnde Bewußtsein
auch spürbar und sichtbar gemacht werden muß. Die am System beteiligten sol

len erfahren können, oh und in welchem Ausmaß ihr Veränderungsprozeß Fort
schritte macht. Die Qualität des Veränderungsprozesses lebt aus der Geschwin
digkeit und Reichhaltigkeit des Feedbcu-ks. das es aus den bereits stattgefunde
nen Entwicklungsphasen erhält. Derartiges Feedhack setzt jedoch die vorab
genannte Selbstbeobuchtungsftihigkeit voraus.

Damit ist eine Frage des Perfin-munce Meusii,-eniemti ( PM ) angesprochen: Das
(vorläufige) Festlegen von Zielvorstellungen bzw. Erwartungshaltungen. die
es zu erreichen gilt, sowie die Auswahl von Indikatoren, die in der Lage sind, Hin
weise darauf zu geben, oh man den Zielvorstellungen näher kommt. Das Ziel
Kundenzufriedenheit kann man vielleicht mit den Liel&zeiten oder der Wieder
käuferquote versuchen zu niessen. Wichtig dabei ist, daß dieses System primär
im Sinne derer konzipiert sein muß, die sich verändern sollen. D.h. die Größen.
an denen man seinen Fortschritt messen lassen möchte, sollten gemeinsam cm—
wickelt worden sein. Sie sollten einfach verständlich und — aufbauend auf einem
»shared understanding« — eindeutig interpretiert werden, Dabei sollten sie nicht
nur aus einer Innensicht der Organisation entwickelt werden, sondern auch Er
wartungen wichtiger Stakeholder am System - wie etwa der Kunden-—abbilden.3

4 Vgl. hierzu die Forschungsarheiten von Stricker, G. (997): Beobachtung fundamentalen
Wandels von Unternehmen. Bern et at.

Die aktuelle EntwicklungderlndikatoreneinesPM-Systemssollte—wieeineArt
«Cockpit lürlU«—permanent (z.b. als Lotus Notes Datenbank üherlntranet) ah
rulhar sein.

Generell ist an dieser Stelle festzuhalten, daß ein PM hei IU leichter realisierbar
sein sollte als ohne lU. Dies resultiert aus der direkteren Nähe der nun unabhän
giger operierenden Einheiten zu Erfolg und Mißerfolg. Das Ergebnis eigener
Tätigkeit ist hei 1 U unmittelharer sichtbar. Phd und 11] l‘egüustigen zielt ((180
o‘echzetvdhig.

In Verbindung mit dem PM sollte das explizite Ret‘ieti‘ing der Leistung der ein
zelnen Mitarbeiter in ihrem Bemühen um IU gesehen werden. Nimmt man z.B.
eine Situation, in deres um die Entwicklung neu ausgewählter Pt-ofit Center Lei
ter geht, dann bietet sich hierzu eine »360—Grad—Beurteilung« an, in der — aus
gerichtet an den Kriterien des PM — z. B. der Vorgesetzte. die Mitarbeiter, die
vor- und nachgelagerten lateralen Schnittstellen in einer Organisation oder
aber auch Kooperationspartner zur Entwicklung der Person möglichst häufig
befragt werden sollten. Darauf können dann gezielte Coaching-Maßnahmen
aufgesetzt werden. Im Einzelfall kann es auch sein, daß hier Entmutigten gehol
fen werden muß.

Das Reviewing sollte wiederum in enger Beziehung zu den Anreiz- mmd Sank
flonssvstemen eines Unternehmens gesehen werden. Es empfiehlt sich in Ver
bindung mit einem lU z.B. über die »richtige« Höhe des Anteils der leistungs
abhängigen Entlohnung nachzudenken. Man könnte sich aber auch nach erfolg
reichem Durchlauf einer solchen Transformationsphase den Erwerb von Credits
vorstellen, die mit An rechten auf bestimmte 1 ncent i ves (z. B. Sabbat ical) ver
bunden sind. Damit kann man Mitarbeiter, in die man gerade viel investiert
hat und die in die eignen Zielvorstellungen passen, auch besser ans Unterneh
men binden.

Natürlich sagen die Ergebnisse eines PM nicht nur etwas aus über die, die sich
ändern sollen, sondern auch etwas über die Qualität und P,vkssionnliiät der
vorgenommenen Führungsintervention(en) hei Einsteuerung des Themas.
Feedhack und Reviewing sollten sich demnach auch auf diese Ebene erstrecken,
damit erstens umgehend Anpassungsinterventionen (auch bezüglich sich selbst)
vorgenommen werden können und zweitens generell die Fähigkeit des Unter
nehmens verbessert werden kann, neue Themen einzusteuern.

Instul/niu,,m tun Transfr,‘plcurfin-mnen

Es wird hier die Auffassung vertreten, daß Fähigkeiten nicht direkt entwickelt
werden können, sondern nur Rahmenbedingungen geschalTen werden, in denen
sie sich entfalten sollten. Dazu werden drei Gestaltungsehenen unterschieden:
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die strukturelle (z.b. Einrichtung von Center-Strukturen). die politische (z.B.

explizitere Ermächtigungsformen hei einer unausgewogenen Verteilung von

Verantwortung tind Rechten5) und die kulturelle (z.B. die Umdeutung von

mit Macht assoziierten Symbolen oder die Vermittlung neuer Werte und Ein

stellungen).

Auch wenn nun die planerische Absicht besteht, die Fähigkeit zum IU unterneh

mensweit zu installieren, so kann davon ausgegangen werden, daß die Form 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

tensität der Implementierung an derTiefe der kulturellen Verankerung zu über

prüfen haben. D. h..erst wenn sich die kognitiven Strukturen der Handelnden im

Sinne eines IU neu gebildet haben, erst dann wird sich ihr Handeln auch nach

haltig ändern. Die Intensität der Implementierung bei den einzelnen Einheiten

wird sich aber auch hinsichtlich der Geschwindigkeit unterscheiden: Es wird

»Schnellstarler« geben, die den Hauptaufwand an den Anfang des Transforma

tionsprojektes legen: andere verfahren dagegen wiederum genau unigekehrt

oder liegen dazwischen.

Diese Unterschiedlichkeit wird häufig nicht zur Kenntnis genommen. Damit

vergibt tnan sich eine entscheidende Lernchance im Austausch der unterschied

lichen Lernerfahrungen innerhalb und zwischen den Typen. Daß aus dem Ler

nen der einzelnen Mitunternehmer(-einheitcn) es•‘uch zu einem unternehmens-

weiten Lernen in Sachen lU kommt. ‘erlangt nach der Einrichtung spezieller

Transferplattlbrmen. Sie haben den Zweck organisatorische Snzerr,‘ien in Sa

chen lntrapreneurship zu erzielen.

In der Realisierung derartiger Synergien wird hier ein zentrales Aul‘gahenfeld

von Führungskräften der ersten Ebene in modernen Organisationsformen gese

hen. Die Macht über diese Potentiale und die damit einhergehenden Prozesse

werden als wichtiger »Ersatz« für die an die Mitunternehmer verloren gegan

gene Macht über die Geschälte heirachtet. Kommt es nicht zu einer solchen

expliziten Machtsubstitution. so werden die Vorgesetzten sehrhäufig auch wei

terhin erheblichen Einfluß auf die nun autonomen Unternehmer im Unterneh

men ausüben. Diesmal wird die Einflußnahme allerdings in subtiler Form

erfolgen; diesmal wird sie auch nicht als legitim empfunden; sie ist dysfunktio

nal

5 Es gibt U ntcrnetttnett, in denen tniraprciicure Hcrr über 21) M ki. DM U irsatz sind, aber

schon hei jcdcr Kleininvestition (z. B. PC) mehrere Unterschrihcn zu dcrcn Genehmigung

einholen mtissen.

FüIzi‘ti,ig gutS Steuerung des Muisteniechsels

Verschiedentlich wurde bereits angesprochen, daß die Entwicklung eines IU in
den meisten Unternehmen als fundamentaler Musterwechsel betrachtet werden
muß. Er sollte dann auch nach Gesetzmäßigkeiten eines Change Managements

betrieben werden.

Grundsätzlich gehen wireinmal davon aus, duB die z.u entwickelnden IU-Poten

tiale an Mitarbeitern »flstgemacht« werden, die bislang einer Konzernsoziali

sation unterlagen, die andere Werte betonte und andere Einstellungen förderte.

Sn 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 ausgerichtet. Eine direkte Auseinandersetzung

dieser Organisation mit dem Markt wäre ein Schock‘. Er würde nur Angst

(z.b. vor Maehtabfluß) und Unmut auslösen. Die Organisation begänne sich
zu paralysieren und in einen unproduktiven Aktivismus zu verl‘allen.

Ein solches Vorhaben benötigt die Anerkennung einer Chergangsphase. in der

man sich in kleinen Schritten (verbunden mit »small wins«) dem neuen Verhal

iensziel nähen. bevor jeder Veränderungssehritt gegangen wird, fragt der Mit
arbeiter, was dieser Schritt für ihn selbst bedeutet. Er wird diesen Schritt nur tun,

wenn es für ihn vorstellbar ist, daß er — auch angesichts der Dinge, die ihn am
Status quo »kleben« lassen —dazu in der Lage ist. Dabei kann ihm in Form einer

inszenierten l‘eränc/criingdrzunnturgie gehollbn werden.

Die fälgenden zehn Fragen bilden das Gerüst einer sotehen Vcränderungsdramaturgie:

Wa, läuft schlecht hei unserem bisherigen Fühntngskonzepc
2. Was wäre eine »sehöe, zukünftige r:ührnngss.elt,<?

3. Ist eine solche schöne Welt für uns vorstellbar?
4. Was trennt uns von der schönen Welt?
5. Was müßte titan ändern?
6. Warum haben wir es tiocti neht geänden?
7. Was würde passieren. wenn ir es ändern würden?
8. Ist es mir ‘. orstellhar, daß wir zusammen dies nun indern?
Q. Worauf liane ich Lust meine Energie zu lenken?

IG. Welche Unterstützung bräuchte cli?

Jede dieser Frageti muß äußerst sorgfältig nach und nach bearbeitet werden. Die über die Fra
gen generienen Blicke in die Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft sollen tnögtiehst phu
stisch erlebt und ausgelebt werden. litt Prinzip gebührt jeder Frage ein einzelner Worksbop.
Zumindest sollten aber drei Workshops mögt eh sein, in denen dann die Fragen 1—3. 4—6
und 7—ID bearbeitet werden. Zs ischeti den drei Workshops liegen jeweils e;1 zwei Wochen.

Jede dieser Fragett nuß im Kollektiv alter Beteiligten abgearbeitet werden. D. lt. der gesamte

Veratiderungsrautn befindet sich in einem Raum. Da,u gehören auch — wenn immer möglich —

die direkten 1 nterakuonspartner der zukünftigen M itunternehmer,
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Bei der Konzipierung der Veränderung ist insbesondere auch auf das Wirken

von geschriebenen und ungeschriehenen Regclii in der Organisation zu achten.

Soll die Konzernsozialisation der Mitarbeiter nachhaltig in Richtung eines IU

geändert werden, dann müssen die dagegenstehenden Regeln lokalisiert, aufge

deckt. gebrochen und eventuell durch neue Regeln ersetzt werden.

\‘er z.B. Rollen verändern möchte, muß sieh näher ansehen. was mit diesen

Rollen einhergeht. Nimmt man etwa das Verhältnis eines neu ernannten Mitun

zernehiners zu seinem Vorgesetzten, dann reicht die strukturelle Ernennung des

Mitunternehmers häufig nicht, um ihn in seiner Interaktion zum Vorgesetzten

ausreichend zu emanzipieren. Man muß dazu noch wissen, welche Rituale

mit dein Chef-sein in diesem unternehmen verbunden sind (Parkplatzordnung.

Bürolage. Vorstandsaufzug usw.), denn Rituale erzeugen die wahrgenommenen

Wirklichkeiten.

Hat man es z.B. mit einer sehr trägen, bürokratischen Organisation zu tun, hei

der es schwierig ist, für eine gegenüber der bisheri gen Führungsprax is so I‘remde

Initiative wie TU überhaupt schon die notwendige Einstiegsaufmerksamkeit zu

finden, dann lohnt es, sehr genau zu analysieren, welche — meist sehreini‘ache —

Regel diese machtvolle Wirklichkeit schafft. Um die für den Einstieg in die

Ühergangsphase benötigte Sensibilität beim zu verändernden System zu erhal

ten. muß das System in Instabilität gebracht werden. Dies kann durch plötzliche

Änderung der Regel (bzw. durch Rcgelverstoß) geschehen. D.h. das durch die

alte Regel erzeugte Ordnungsmuster wird gestört, in unordnung gebracht; Ziel

ist Bildung eines neuen Ordnungsmusters. Diese neue Systcmidentität soll der

Idee eines Mitunternehmertums möglichst förderlich sein.

Natürlich ist es nicht immer einfach, diese machtvolle Regel. die es zur Verblüf

hing aller zu ändern gilt. ausfindig zu machen. Was dabei hilft: zuerst in derOr

ganisation die Stelle zu finden, wo die» Rhvthhmus,e‘u/‘pe« sitzt. dort wo rarsüch—

lid, der Takt gemacht wird. Z.B. in einem Krankenhaus sind dies häufig die

Oherschwestern (und nicht die Ärite. Problem bei der Anwendung einerneuen

Regel ist, daß nicht prognostizierbar ist, in welcher neuen Ordnung (Takt) das

System seine Stabilität wieder findet. Deshalb empfehlen sich Pilottests. und

wenn dies nicht geht. extrem kurie Feedhackschleihn. damit die neue Regel zü

gig angepaßt werden kann.

Erlblgskritisch hei einem solchen Transforinationsvorhaben ist auch sein »Ti

ninmw: Auf welchen Zeitraum muß ein solches Projekt konzipiert sein, um ei

nerseits das System nicht zu üherftirdern und andererseits genügend Dynamik

im System zu haben? Oder: In welche Phasen sollte die Entwicklung eines

1V eingeteilt werden, um die Sequenz. deranfallenden Teilaulgahen auch in aus

reichender Differenzierung anzugehen?

Sian könnte man sich Iolgendc vier Phasen vorstellen:‘

1) Pilomcntwicklung:
— Enischeidung für eine systematische Enlwicklune von 1 U
— Ciii hmsscndcre Aussage zum zukünftigen Fiihigkeiicn-Pon tnl io des Vnlernchinens

Ambil ionicrler Zukunftscntwurt zu den verfolgten Zielen und cnvalcicn Effekten eines 1V
Training und Snpervisi ng der Pi lotgrup (z. 13. neu ernannte Leiler ‘on Proht Ceniem

(2) Diffnsion
— Neu erworbene Erkenntnisse und Erfahrungen zum IV der Gesanmiorganisal ion zugiingl ich

machen
— Nutzung formeller und inhirnieller Netze: Konimumnkatitin und Dokumentation
— flcoliactmtucmg und gemeinsame l3eurcci hing des Di ffusionsprozcsscs und bestehender Reak—

[ionen

(3) Inlegralion
— Verschiedene organisatorische Anwendungsehenen und •biiitcxie haben zu verschiedenen

Ausprägungen der Fähigkeit tU geführt.
— Es werden Platt fori nen zu r Zu sam ne n In Ii ril ig rbhe i ge ‚von ne ncr Erk cii mit ni sse und E rIah—

runge n eingerichtet, uni daraus eine kom Pl xere Lind lmölierwert ige gesam torgan i sal ori sehe
Kern fähigkeit zu entwickeln.

(4) »Leveraging«
— Der Anlhau der Kernflihigkeit IU hat hohe Investitionen ertorderl. Um ihre Wirtschaftlich—

keii zu verbessern, soll nun ikti v nach neuen Ei nsalzleldern für das IV gesucht werden
(»Seope-ElTekle«).

— Permanente Weiterenlwicklung des professionellen Flandlings der Kernfiihigkcil 1V (im
engen Kontakt nut ähnlichen Konzeplen hei anderen Unternelnnen)

Entscheidend ist, daß es bei der Entwieklting eines IU nicht hei vielen Einzel-
entwicklungen bleibt, sondern daß es zu einer höherwertigen Aggregation
und Integration zu einer gesamtorganisatori.schen Kernkompetenz kommt.
Über das AusschöpIn dieses Potentials an nrganisatorischen Synergien soll

konkreter Melirwert für das Unternehmen entstehen. Daß es dazu kommt, setzt
allerdings die Bereitschaft zu einer bereichsübergreifenden Zusammenarbeit
voraus. Folgt nian jedoch Wunderer7. so stehen die Chancen für ein solches la—
terales Kooperieren eher schlecht, da hei der lateralen Zusammenarbeit (gegen
über der vertikalen) die formal—hierarchische Uher— ond Unterordnung enimllt:
»Deshalb kann die instittitionell erforderliche Zusammenarbeit izic/?t mit dem
MuteT direkter Weisungsmaeht erzwungen werden.« Da er den Ahteilungse
goismus gewissermaßen als Konditionierung hetraclilet. sieht er einen Ausweg
nur im »aufgeklärten Ressortegoisten‘. Daß es diesen gibt. könnte man jedoch
fördern.

6 Vgl. Müller—Stewens, G./Hillig. A. (1997) ‚a. a. 0.. 5. 253 f.
7 Wunderer. R. (1985): Zusammenarheil z“isehien Organisamionscinlmcimcn 513 lT. In:

Probst. G./Siegwart. [1. (Hrsg.): Integriertes Managenmemo. tlcrn etuI.. 5. 509—527.
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Betrachtet man einmal die Gründe. warum es zu kooperaiiv-laieralen Beziehun

gen kommen kann, dann nennen z.B. Kirsch ei aI. folgende vier: Gefühle. Nor

men/Wertvorstellungen, Macht und Zwang sowie Tauscli. Dabei wird aller

dings eine entscheidende funke Quelle übersehen: aus der Realisierung von

Synergien geschafTener Melirwert, der für alle Beteiligten zumindest in einem

Ausmaß anfällt, daß dieses die getätigten Aufwendungen übersteigt. Oder an

ders ausgedrückt: Man beteiligt sich an der Kooperation, wenn alle daraus einen

—in ihren Augen—relevanten substantiellen Nutzen ziehen. Verhindernd könnte

nun noch wirken, daß manche einen höheren Nutzen daraus ziehen als andere.

Dem steht aber entgegen. (1) daß es sonst zu gar keinem Zusatznutzen kommt,

(2) daß es — hei gleichem Beteiligungsangebot an alle — auch an einem selbst

liegt, welchen Nutzen man daraus zieht und (3) daß Regeln entwickelt wurden

(z.b. was hier Fairness bedeutet), die zu der Einsicht fuhren, daß dies — da esja

mehr als nurein Nullsummenspiel ist— injedem Fall zum Wohl des Ganzen ge

schicht. wovon man letztendlich doch wieder profitiert. Durch die beidseitige

Kooperation konnte man seine eigenen Interaktionen nutzvoll ausweiten. was

aufgrund der daraus resultierenden Mehrung an Einfluß wiederum der Ennäch

tigung beider dient — ein wichtiger Bestandteil der Mechanismen eines lU.

3 Zusammenfassung; Vertrauen in die Entwicklungsfähigkeit

der Mitarbeiter

IU wurde in diesem Beitrag als ein »intangihle asset« einerOrganisation hegrif

fan, das zuerst systematisch entwickelt werden muß. Dazu bedarf es eines Füh

rungs- und Steuerungskonzepts. Dieses muß insbesondere auch Aspekte eines

Change Management beinhalten, da es aufgrund vorhandener Unternehmensso

zialisationen eine Transferprohlematik in ein lU gibt. Die besondere Herausfor

derung eines IU betrachten wir in der unternehmensweiten Integration der ein

zelnen Bemühungen um ein 1V. Ziel ist die Realisierung organisatorischer Syn

ergien durch Erfahrungs- und Wissensaustausch. Daran muß sich ein

professionelles Management. das lU als neuen Führungsinhali ins Unternehmen

einsteuert, dann auch messen lassen. Resultat wäre eine Kernkompetenz. 1V. die

dem Unternehmen zu Einzigartigkeit und nachhaltigen Wettbewerhsvoneilen

helfbn soll. Die folgende Ahhildung 1 zeigt zusammenfassend eine Reihe von

Aktivitäten exemplarisch auf, die zur Stärkung eines 1V unternommen werden

können.

5 V&. Kirsult, W./Bamherger. 1/Berg. C/Wehcr. W. (2975): Die Wirtscitatt. Vicshadcn.

Mitunter- Mit-Wissen Mit-Denken Mit-Handeln Mit-Verantw.
n ehm eflu m

Trans forma- Wissen Können Wollen Dürfen
tionshürden

Struktur Schulung im Simulation Anreiz- Profit Center;
Methoden- des Systeme; Verantwor
wissen Übergangs; Performance tung dort, wo

Fähigkeiten- Measurement beeinflußbar
»dri 1k ng «

Mikro-Politik Aufwertung »Shared Substantieller Substitution
der Experten- under- Nutzen der Macht-
macht standing« über Trans- basen im Top

zum IU formations- Management
arenen

Kultur Cockpit« zur Trainieren der Auslobung Veränderung
Darstellung professio- des der Inter
des Wissens- nellen «Mitunter- pretation von
standes Einstellung nehmer Symbolen

eines Spitzen- des Monats« eines
. sportlers »Chef-seins«

1 l,l,ild,,,, 1: .1 iivi,zpi nikle Föi‘clt‘ri,,i des / U

Neue Konzepte bringen natürlich immer auch ihre Risiken mit sich, so auch das
1V. Hier besteht die Gefahr der Suhoptimierung. Gemeint ist damit, daß die Mit
unternehmer z. B. ihre Profit Center optimieren, daß dies aber nicht immer zum
Wohl des Ganzen geschieht. Es kann zu einer Eskalation Von Eigeninteressen
kommen. Ein Mitglied eines Konzernvorstandes drückte dies gegenüber uns
wie l‘ol gt aus: »ich n‘ürde behoiipten, wir sind im Moment mi Konzern noch
nich! o;iz cii« dem Pfiid der I‘u „‘end, s oilc/enl wir haben heute eine für den jc‘!—
zigen Zeitpiuikt wohl om‘h notti‘e,iclige Überbeton unt der Profit— oder Lei—
.vI?mgsc‘e,iters. Das 1*! iio?itenclii, um die Leine erst mal clahi,i zu bringen, diese
Idee inizunehnien. Wir ‘nüsse,, aber sehr cmfiictsse,i, daß das nicht zu neu zu (fit‘—

‚ver St itt‘ aussch lift‘! und iuiu Iii du‘ 0cM all tkoo rdi IaUOII cli idiot ‘Ii müg lic in‘ ‚‚ cisc‘
te,i,n‘n geht. «

Das Konzept der organisatorischen Synergien verlangt eine auf Zusammenar
beit ausgerichtete Einswllung. Es ist deshalb Aufgabe der Führung in dezentra
len und polyzentrischen Organisationen. die Center zur Zusammenarbeit zu
»veujühren«. Es muß ihnen der substantielle Nutzen aufgezeigt werden, den
sie daraus ziehen.
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E,; kann davon ausgegangen werden, daß viele den Schritt in ein Mitunterneh­
mertum nicht mehr schaffen werden; zu groß ist der notwendige kulturelle Wan­
del. Damit es aber genügend schaffen, braucht es das Vertrauen der Führung in 
das Entwicklungspotential ihrer Mitarbeiter. Dazu gehört auch das Schaffen der 
Rahmenbedingungen in denen sich Kreativität und Initiative entfalten können. 
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