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In diesem Beitrag erfolgt eine differenzierte
Auseinandersetzung mit dem Konstrukt «So-
zialkompetenz». Sozialkompetenz wird da-
bei sowohl im Allgemeinen als auch im Kon-
text des Konzeptes «Mitunternehmertum»
beleuchtet. Damit verbinden sich vier Ziel-
setzungen: a) begriffliche Diskussion und
kritische Reflektion von Sozialkompetenz —
auch im Rahmen eines eigenen Modells;

b) Abgrenzung der zentralen Unternehmerbegriffe «Entrepreneurship», «Intrapreneurship»
und «Mitunternehmertum»; c) Fundierung derThese, dass Sozialkompetenz die diskriminie-
rende Grosse bei der Abgrenzung von Entre-/Intrapreneurship und Mitunternehmertum ist;
d) Diskussion von Méglichkeiten und Grenzen der Férderung mitunternehmerischer Sozial-

kompetenz.

1. Bedeutung
sozialer Kompetenzen

Sozialkompeteriz ist ein in Wissenschaft und
Praxis gleichermassen viel zitierter Begriff.
1980 stellten Garmezy et al. einen exponen-
tiellen Anstieg an Forschungsarbeiten zur so-
zialen Kompetenz fest. Uber 15 Jahre spiter
ermittelte Karkoschka (1998) bei einer Litera-
turrecherche alleine in der Psyclit-Daten-
bank (1/90-9/95) iiber 2000 Artikel, die im
Titel oder im Abstract die Begriffe «social
competence» und/oder «social skills» be-
inhalteten.

Sozialkompetenz spielt tberall dort, wo
Menschen zusammentreffen, interagieren
und kooperieren (z.B. in Familie, Schulen,

Unternehmen, Gesellschaft), eine zentrale
Rolle. InderArbeitswelt hat Sozialkompetenz
u.a. entscheidenden Einfluss auf den Erfolg
von Fithrungskréften. So sind nicht selten
Sozialkompetenzdefizite, wie z.B. Pedante-
rie, mangelnde Selbstbeherrschung, Labilitat,
unzureichende Kontaktbereitschaft, Uberfor-
derung anderer oder Ubertragung der eige-
nen Unausgeglichenheit auf Mitarbeiter, fir
Misserfolge in der Personalfihrung verant-
wortlich (vgl. Wunderer 1971).

Seit geraumer Zeit wird in der Wirtschaft
ein wachsender Bedarf an sozialen Kompe-
tenzen erkennbar (vgl. z.B. Wunderer/Dick
2001, 66). Er wird v.a. bedingt durch die
Ausweitung des Dienstleistungs- und Infor-
mationssektors, die direktere Kundenbezie-

Die Unternehmung 56. jg. (2002) Heft 6



362

Rolf Wunderer, Petra Dick

hungen fordert, zunehmende Vernetzung der
Organisationen, vermehrte Unternehmens-
steuerung durch eine Kombination aus inter-
nem Markt («Wettbewerb») und sozialem
Netzwerk («Kooperation») und neue Arbeits-
formen wie Gruppen- oder Projektarbeit. So
finden sich in Stellenanzeigen gehéuft Anfor-
derungen wie «Teamféhigkeit» oder «emotio-
nale Intelligenz», und in Fithrungs- und Ko-
operationsgrundsétzen werden Verhaltens-
weisen (z.B. begeistern, motivieren, koope-
rieren) gefordert, die ein hohes Mass an So-
zialkompetenz voraussetzen.!

Besondere Bedeutung hat Sozialkompe-
tenz in dem von uns entwickelten Konzept
«Mitunternehmertum» (synonym: «internes
Unternehmertum), definiert als aktive und
effiziente Unterstiitzung der Unternehmens-
strategie durch méglichst viele Mitarbeiter
aller Hierarchie- und Funktionsbereiche (vgl.
Abschnitt 5 sowie Wunderer1994, Wunderer
2001, 51). Gerade in arbeitsteiligen, auf lang-
fristige Kooperation angelegten Organisatio-
nen ist die Fihigkeit und Bereitschaft zur
okonomisch und sozial erfolgreichen Zusam-
menarbeit eine Grundvoraussetzung fiir eine
effiziente Umsetzung von Unternehmens-
strategien.

Sozialkompetenz ist also in allen sozialen
Handlungskontexten erforderlich und ge-
winnt gerade in der Arbeitswelt zunehmend
an Bedeutung. Gleichzeitig sind Defizite im
Bereich Sozialkompetenz erkennbar - und
zwar auf verschiedenen gesellschaftlichen
Ebenen. Dies zeigt sich u.a. an der zuneh-
menden Konfliktaustragung tiber Juristen und
Gerichte, an steigender verbaler und physi-
scher Gewalt sowie egoistischem, einzel-
kdampferischem Verhalten. Verstirkt werden
entsprechende Tendenzen aber auch durch
aktuelle Entwicklungen in den Unternehmen.
So hemmen Wetthewerbsverscharfung, hau-
fige Restrukturierungen, Ver- und Umsetzun-

gen und zunehmende Virtualisierung den
Aufbau vertrauensbasierter stabiler Bezie-
hungen, im Rahmen derer sich Sozialkompe-
tenz entfalten und weiterentwickeln kann.
Werner Miiller(2000) konstatiert mit Blick auf
die gegenwirtige Reorganisationsfreudigkeit
in der Wirtschaft: «Aufgrund der fehlenden
gemeinsamen Vergangenheit und Zukunft
kann sich weder Vertrauen noch Verpflich-
tung und Verbindlichkeit ausbilden, die iiber
formale, juristisch sanktionierbare Vertrdge
hinausgehen wiirden und die gewissermas-
sen das «<Schmiermittel> der Zusammenarbeit
sind.»

2. Begriff «Sozialkompetenz»

«Was ist Sozialkompetenz?» — mit dieser Fra-
ge betitelt Nigsch (1999) seine fundierten
Ausfiihrungen zu diesem Thema, und zwar zu
Recht. Denn das gingige Schlagwort «Sozial-
kompetenz» wird sehr unterschiedlich defi-
niert. Die Bandbreite reicht von Empathie,
sozialer Sensibilitit, Rollendistanz, Ambi-
guititstolerenz, Spontaneitdt, Independenz,
Kommunikationsfihigkeit, Kreativitét bis zu
aktivem Verhalten, Offenheit, Konflikttole-
ranz, Verzichten und Vertrauen (vgl. Seyfried
1995). Abbildung 1 zeigt einige Operationa-
lisierungsansitze (vgl. auch K6nig1992; B6h-
nisch/Nébauer 1955; Gerig 1998).

Einige Autoren fassen verschiedene Teil-
aspekte von Sozialkompetenz unter zwei
Grunddimensionen—Autonomie und Koope-
ration — zusammen (vgl. Abb. 2).

Angesichts der inhaltlichen Vielfalt konnte
sich bisher noch keine allgemein akzeptierte
Begriffsbestimmung  durchsetzen. Haufig
stellt daher «der Ruf nach Sozialkompeten-
zen nicht mehr dar als eine unbestimmte
Forderung, als ein positiv besetzter Sammel-
begriff fiir ein Konglomerat vielfiltiger Fahig-
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Begriffsinhalte von Sozialkompetenz (Beispiel)

Krappmann (1971):

* Rollentibernahmefihigkeit: sich in den Interaktionspartner hinversetzen zu
kénnen

* Rollendistanz; Fihigkeit, die eigene Rolle in Frage stellen zu kdnnen

» Ambiguitiitstoleranz: Fihigkeit, widerspriichliche und belastende Erwartun-
gen auszuhalten

o Identititsdarstellung: Fihigkeit, die eigenen Bediirfnisse und Interessen
einbringen zu kénnen

» sprachliches Vermdgen: Beherrschung eines gemeinsamen Sprachsystems

Argyle (1972):

* motivationale Komponenten: Fihigkeit zu Extraversion und Dominanz

* perzeptuelle Komponenten: Fihigkeit, nonverbales Verhalten richtig zu inter-
pretieren

» Reaktionsmuster: Beherrschung spezieller Verhaltensweisen wie Synchronisa-
tion der Interaktion mit anderen '

« Selbstvertrauen und Selbstdarstellung: Fahigkeit, sich anderen gegeniber
darstellen zu kénnen

Shure/Spivack (1972):

« Sensibilitit fiir zwischenmenschliche Problemsituationen

* Entwicklung von Lasungsalternativen

» planmissiges, zielorientiertes Denken

* Fahigkeit, Konsequenzen von Lisungsalternativen zu durchdenken

* Fahigkeit, Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge im sozialen Bereich zu
erkennen

Petermann/Petermann (2000)

* positives Selbstkonzept

¢ Selbstvertrauen

Selbstsicherheit

« Wahrnehmungs- und Rolleniibernahmefihigkeit
Abbildung 1: Operationali- | e Interaktionsfahigkeit

sierungsansitze von Sozial- | ¢ Selbstbehauptungsfahigkeit

kompetenz.

Au f Kooperation

Preiser (1978}

Fahigkeit zu autonomern
Handein

Fihigkelt zu hlifsbereitern und
solidarischem Handein

Minch (1984) Seibststéndigkeit: Entwicklung Kooperations- und
von Eigeninitiative, Komrmunikationsfahigkelt:
Eigenverantwortlichkelt, Bereilschaft zur
Selbststdndigkeit, Zusammenarbeit,
autodidaklisches Lernen, Teamfahigkeit, Betelligung am
Selbstbestimmung Betriebsgeschehen,
mitmenschiiche Sensibiitét,
Fiexibliltat und
Anpassungsvermd
Ford (1885) selbstbehauptende Fahigkeiten | integrative Féhigkeiten
Voik (1991) mit sich seiber in wechseinden suf andere ein- und mit thnen

Situationen souverén umpehen
kdnnen

urngehen kbnnen

Fiiegei et ai. (1993)

Seibstverwirklichung

Soziale Anpassung

Rimann/Udris (1894) Standfestigkeit gegeniiber Kontakt- und Umgangsfahigkeit
anderen und Gruppen
Faix/Laier (1996) selbststéndiges und Fahigkeit in der Gemeinschaft
seibstbewusstes Handeln zu ieben, zu arbelten und aktiv
ais mindiger Blirger an der
Abbildung 2: Grunddimen- En"::‘:ﬁ:::"che" Entwicklung
sionen der Sozialkompe- [Nabauer(1999) Autorenschaft fur das eigene Konstruktion sozialer

tenz.

Leben {ibemehmen

I

iehungen
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keiten, Fertigkeiten und Einstellungen» (Eu-
ler/Reemtsma-Theis 1999, 169).

hohe Situationsspezifitdt auf. Was als sozi-
alkompetent gilt, wird also anhand von
situationsspezifischen Anforderungen, Re-
gelungen und Verhaltenserwartungen be-
stimmt (vgl. z.B. Konig 1992; Bohnisch/

Eine einheitliche Definition wird besonders
durch zwei Umstinde erschwert:

1. In der wissenschaftlichen Diskussion wird
bereits der Kompetenzbegriff im Allgemei-
nen in verschiedenen Disziplinen sehr un-
terschiedlich konkretisiert. Abbildung 3
zeigt, wo in einzelnen Fachgebieten
Schwerpunkte gelegt werden.

2. Das Konstrukt «Sozialkompetenz», das als
personale Kompetenz den Kategorien
«Personalentwicklung» sowie «Schliissel-
qualifikations- und Personlichkeitsfor-
schung» zugerechnet werden kann, weist

. Nobauer 1995; Euler/Reemtsma-Theis
1999; Euler2000). So kann das im privaten
Umfeld erfolgreiche Verhalten im berufli-
chen Alltag — insbesondere in marktwirt-
schaftlich gefiihrten Organisationen — er-
folglos sein. Zudem unterscheiden sich die
Erwartungen an ein- und dieselbe Person in
den Rollen «Fiihrungskrafts, «Kollege»
und «Mitarbeiter».

. Sozialkompetenz kann keineswegs nur als
individuelle Qualifikation und Motivation

besonderan kunftigen
Marktchancen befahigen

Personalentwicklung

Wissenschaftiiche | Kompetenzverstandnis Spezifikum des Vertreter Abbildung 3: Kompetenz-
Diszlplin Kompstepsvaraiind- verstindnis in verschiede-
Soziologie und Kompelenzen biiden den | Kempeianz Weber (1872), Luthana nen wissenschaftlichen Dis-
Machttheorie Kem elnes formal arganisatorisch (1985), Sandner (1980), ol
zugesprochenan geregelt, formal French/Raven (1868), lel inen (Wunderer/ Bruch
Einflusses. definiert, keine Kiesar/Kubicek (1982), 2000, 62f.).
Personeneigenschaft. | Crozier/Friedbarg (1878)
Klassische Kompetenzen schaffen Kompetenz Bieicher (1980), Bronnar
Organisationstheorie die legitimisrien organisalorisch (1992), SeidelJung/Redel
Handlungsméglichkeiten | geregelt, keine (1988), HillFehlbaum/Ulrich *
zur Ziel- und Personeneigenschaft. | (1894), Hohn (1886),
Aufgabenerfilliung Laux/Llermann (1883)
Arbeitswissenschaft Kompetenz ist die formale | Kompetenz Uiich (1982), Zapi/Frese
Befugnis und die organisatorisch {1992), Erpanback/Heyse
persdnliche Fahigkelt zur | definlert, aber auch die |(1998)
Bewaltigung von persdnliche Fahigkeit
Aufgaben. 2ur
Aufgabenbewdltigung.
Strategisches Kompetenzen sind Kompetenz als Prahalad/Hamel (1881),
Management untemehmungsspezifi- spezifisches Tampoe (1984), v. Krogh/
sches Wissen oder «best | Untemehmungs- Venzin {1886), Wemerfelt
Inel Fahig! die |p I (1984), Teece/Pisano/Shuen
durch Tradition gerelft, (1997), Scherm (1996),
kontinuierlich entwickelt Baldwin/Clark (1891), Kriiger
bzw. kulliviert wurden und {1995)
zur Bewilligung einer
konkreten Aufgabe mit

Kompetenzen bezeichnen
die Befahigung zur
Bewaltigung einer
Aufgabe in einer

spezifischen Sltuation.
K

Schiiisselqualifikationen
(Basis-)Kompetenzen
(grundlegende
Parsonlichkeitsmerkmale)
darstellen, die dazu
beféhigen, konkrete
Handlungen jeweils neu
situationsgerecht zu
generieren bzw. zu
aktualisieren { . )

Aufgabenbezug.

Kompetenz als

Baitsch (1987), Kbnig (1992),

Fahigkelt, enger
Kontext- und

/Rother (19988)

Schli qualifikati werden Kompetenz ist
und Persénlichkei ynonym mi iberdauernd, enger
forschung Qualifikationen verwendet, | Bezug zur

wobei Parsonlichkel{

Frei et at. (1993), Fiothow
(1992), Dérig (1994), Dubs
(1996}, Reetz (1980),
Calchera/Weber (1980),
Empenbsck/Heyse (1989)
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verstanden werden. Sozialkompetenz
kann sich erst in einem dafiir offenen oder
forderlichen situativen Kontext entfalten.
Eine reduktionistische psychologische —
insbesondere eigenschaftstheoretische -
Interpretation greift damit zu kurz. Erstdies
erklirtauch die oft hohe Varianz im Sozial-
'verhalten desselben Individuums. Deshalb
hat auch die Férderung tber strukturell-
systemische Fiihrung (z.B. durch Teamkul-
tur und -organisation) so zentrale Bedeu-
tung. Dies wird im Kontext des Mitunter-
nehmertums (vgl. Abschnitt 5) noch aus-
fuhrlicher diskutiert.

Die uneinheitliche Begriffbestimmung bildet
die Ausgangsbasis fiir verschiedene — u.E.
kritische oder zumindest reflektionsbeduirfti-
ge — Konnotationen mit dem Begriff «Sozial-
kompetenz». Wir verstehen Sozialkompe-
tenz als Fihigkeit und Bereitschaft, mit sich
selbst und anderen konstruktiv, eigenbe-
stimmt, kooperativ und situationsgerecht
umzugehen. Dies wird in Abschnitt 4 niher
erldutert.

3. Kritische Thesen zum
Konstrukt «Sozialkompetenz»

These 1: Sozialkompetenz ist ein gingiges
Schlagwort mit unbestimmtem
Inhalt

Sozialkompetenz wird einerseits in allen so-
zialen Lebensbereichen gefordert und ist da-
her Teilbereich vieler (Schlissel-)Kompetenz-
kataloge (vgl. Wunderer/Bruch 2000, 75 ff.).
Andererseits ist sie - je nach Kontext - unter-
schiedlich zu konkretisieren. Dies zieht ver-
schiedene Konsequenzen nach sich:

* Sozialkompetenz wird so leicht zum
Schlagwort, zur beliebig fiillbaren Wort-

hiilse.2 Dies gibt Raum fiir Missverstdnd-
nisse: Welche Anforderungen aus dem
breiten M&glichkeitsspektrum soll z.B. ein
Bewerber erfiillen, wenn in einer Stellen-
anzeige Sozialkompetenz gefordert wird?
Wie sollen Fithrungskréfte und Mitarbeiter
miteinander umgehen, wenn Fiihrungs-
und Kooperationsgrundsdtze sozialkom-
petentes Verhalten vorschreiben?

Dieser grosse Interpretationsspielraum er-
offnet zudem Moglichkeiten zum Miss-
brauch. So kénnen durchVerweis auf man-
gelnde Sozialkompetenz z.B. Misserfolge
personalisiert und Karrieren gebremst wer-
den. Sozialkompetenz ist in diesem Kon-
text ein probates Mittel zur Legitimation
mikropolitisch motivierter Entscheidun-
gen.

Gemessen an den Kriterien «Prdzisions
(«mdglichst kleine Menge zuordenbarer
Phinomene») und «Konsistenz» («mog-
lichst gleiche Zuordnung durch verschie-
dene Personen») ist der Begriff von be-
grenzter wissenschaftlicher Brauchbarkeit
(vgl. Nigsch 1999, 6). Es stellt sich insbe-
sondere die Frage, inwieweit Sozialkom-
petenz — theoretisch und/oder empirisch
begriindet — von anderen Kompetenzen
abgegrenzt werden kann. So wirkt z.B.
Golemans (1996, 1999) Vorschlag, soziale
Kompetenz als Subkategorie emotionaler
Kompetenz aufzufassen, wissenschaftlich
wenig fundiert.3

Weiterhin stellt sich die Frage nach den
Grenzen der Situationsspezifitat von Sozi-
alkompetenz. Gibt es nicht auch Bestand-
teile der Sozialkompetenz, die situations-
tibergreifend gliltig sind (z.B. die addquate
Wahrnehmung sozialer Informationen)?
Bei einer Operationalisierung des Kon-
struktes, «Sozialkompetenz» auf mittlerem
Abstraktionsniveau besteht die Kunst da-
rin, die Teilkategorien erschopfend zu er-
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fassen und zugleich Raum fiir eine situa-
tionsspezifische Ausdifferenzierung zu bie-
ten. Euler(2000) unterbreitet mit Bezug auf
sein «Grundmodell sozial-kommunikati-
ven Handelns» dazu einen Vorschlag. Er
unterscheidet dabei sechs allgemeine
Kompetenzkategorien, diesich weiter kon-
kretisieren lassen (vgl. Abb. 4):

These 2: Schattenseiten und Grenzen der
Sozialkompetenz werden ausge-
blendet

Sozialkompetenz gilt gemeinhin als unein-
geschrénkt positiv, als anzustrebendes
Ideal. Nicht diskutiert wird dabei, ob Sozial-
kompetenz auch negative Konsequenzen ha-
ben kann. Weiterhin ist zu fragen, ob es nicht
- auch Sozialkompetenziiberschiisse mit uner-
wiinschten Konsequenzen gibt. Bei ndherer

Betrachtung zeigen sich verschiedene Gefah-
renpotenziale:

* Eine starke Auspragung bestimmter Sozial-

kompetenzaspekte, wie Empathie oder so-
ziale Sensibilitit, kann zu einer Uberbeto-
nung sozialer Effizienz (Arbeitszufrieden-
heit, harmonische Teambeziehungen) zu
Lasten Gkonomischer Effizienz (Leistung,
Innovation) fiihren. Dies ist z.B. der Fall,
wenn Mitarbeiter oder Kollegen iiber-
madssig geschont werden, wenn Fehler
nicht angesprochen und schwelende Kon-
flikte zugedeckt werden oder wenn Ent-
scheidungen aufgrund breiter Diskussio-
nen verzogert werden. Sozialkompetenz
kann dann auch zum Wegbereiter eines
innovationshemmenden  «Groupthinks»
(vgl. Janis 1972) werden.

Allgemeine Kompetenzkategorien

Konkretisierung fiir Verkaufsgespriche (Beispiel)

Kompetenz zur verbalen/nonverbalen Artikulation von
Ausserungen auf der Sach-, Beziehungs-, Absichts- und
Gefiihlsebene

Kompetenz zur Paraphrasierung der Kundenwiin-
sche (Sachebene)

Kompetenz zur Signalisierung von Zuwendung und
Hilfsbereitschaft (Beziehungsebene)

Kompetenz zur Interpretation von verbalen/nonverba-
len Ausserungen auf der Sach-, Beziehungs-, Absichts-
und Gefiihlsebene

Kompetenz zur Interpretation von vagen Produkt-
beschreibungen (Sachebene)
Kompetenz zur Interpretation verdeckter Absichten
des Kunden (Absichtsebene)

Kompetenz zur Meta-Kommunikation (Betrachtung
des Kommunikationsprozesses aus Ubergeordneter Per-
spektive)

Kompetenz, die Bedirfnisse des Kunden mit Interes-
sen des Betriebes und eigenen Préferenzen zu ver-
binden

Sensibilitét fiir latente/manifeste Kommunikationssté-
rungen 4

Kompetenz, Missstimmungen im Verkaufsgesprach
zu erkennen (z.B. Wahrnehmung, sich nicht mehr
auf den Kunden-konzentrieren zu kénnen)

Kompetenz zur Reflexion der situativen und persona-
len Kommunikationsbedingungen

Kompetenz zur Reflexion der Wirkung von Zeitdruck
und Wartezeiten auf die Kommunikation mit dem
Kunden (situative Bedingung)

Kompetenz zur Kldrung der eigenen emotionalen
Befindlichkeit (personale Bedingung)

Kompetenz zur Umsetzung der Reflexionsergebnisse

Kompetenz zur Realisierung gefasster Entschliisse in
der Kundenkommunikation (z.B. arroganten Kunden
selbstbewusster gegeniiberzutreten)

Abbildung 4: Allgemeine Kategorien von Sozialkompetenz und ihre situationsspezifische Konkretisierung (vgl. Euler

2000, 7; Euler/Reemtsma-Theis 1999, 196 f.).
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* Sozialkompetenz kann mikropolitisch und
manipulativ zu eigennitzigen Zwecken
eingesetzt werden. Viele mikropolitische
Taktiken (vgl. Neuberger 1995, 1997) er-
fordern ausgepragte soziale Kompetenzen
oder lassen sich damit erfolgreicher reali-
sieren.

* Sozialkompetenz macht verletzbar und
anfillig  fir  Frustration/Demotivation:
Menschen mit hoher Sozialkompetenz er-
fassen mit ihrer ausgepragten sozialen
Wahrnehmung Missstimmungen, Bezie-
hungsstérungen und Ungerechtigkeiten
sensibel und differenziert. Sie laufen damit
verstiarkt auch Gefahr, enttduscht und ver-
letzt zu werden.

» Sozialkompetentes Verhalten erfordert
nicht nur hohe und spezifische Qualifika-
tion und Motivation dazu. Entscheidende
Grenzen liegen auch in der situativen
Glinstigkeit.

These 3: Sozialkompetenz wird zu einseitig
diskutiert

Oft werden nur einzelne Komponenten oder
Aspekte von Sozialkompetenz betrachtet,
z.B.:

* Es werden Fihigkeiten (z.B. Kommunika-
tions-, Kooperations- und Konfliktfahigkeit)
thematisiert, wihrend die Bereitschaften
ausgeblendet bleiben. Dabei besteht weit-
gehend Einigkeit, dass der personale Kom-
petenzbegriff neben Komponenten des
«Kbnnens» (Wissen, Fihigkeiten und Fer-
tigkeiten) auch Aspekte des «Wollens»
(Werte, Einstellungen, Motive/Intentionen)
erfasst (vgl. Wunderer/Bruch 2000, 71).

* Es werden lediglich einzelne Manifesta-
tionsformen — z.B. nur Kognition oder nur
Verhalten — betrachtet. Sozialkompetenz
umfasst aber zugleich interagierende ak-
tionale, kognitive und emotionale Kompo-

nenten im Kontext einer sozialen Situation:
«Kognitive soziale Kompetenz setzt eine
effektive soziale Informationsverarbeitung
sowie angemessene Einstellungen zur ei-
genen Person (Selbstvertrauen) und zur
sozialen Umwelt voraus. Emotionale so-
ziale Kompetenz beschreibt die Entwick-
lung von Gefiihlen, die einer sozialen Si-
tuation angemessen sind. Das Repertoire
tiber verbale und nonverbale Verhaltens-
fertigkeiten (social skills) und deren ange-
messene Kombination bei der Ausfiihrung
eines Verhaltens wird als aktionale so-
ziale Kompetenz bezeichnet» (Dépfner
1989, 2).

So erfordert z.B. eine dauerhafte Verdnde-
rung sozialerVerhaltensmuster eine Verédn-
derung kognitiver Prozesse («Denken be-
stimmt Handeln») und nicht nur die Aneig-
nung bestimmter sozialer Fertigkeiten. Die
Konzentration auf eine Komponente greift
zu kurz. Eine umfassende Betrachtung von
Sozialkompetenz ist gerade fiir eine effek-
tive Férderung und Entwicklung notwen-
dig.

Die Teilkompetenz Selbststindigkeit wird
unterbelichtet oder gar ausgeblendet. So-
zialkompetenz wird zumindest im Alltags-
gebrauch und in der populdrwissenschaft-
lichen Literatur hdufig auf die Fahigkeit/
Bereitschaft zur Kooperation reduziert (vgl.
Faix/Laier 1996, 62). Zweifellos ist dieser
Aspekt zentral fiir das Zusammenleben in
Gemeinschaften. Gleichwohl kann eine
starke Betonung der Kooperationsdimen-
sion-ohneentsprechendes Gegengewicht

- negative Auswirkungen haben. So k&n-

nen berechtigte Interessen nicht durchge-
setzt und Personen ausgenutzt werden.
Eine langfristige positive Gestaltung von
Sozialbeziehungen erfordert eine Balance
zwischen fremden und eigenen Erwartun-
gen, zwischen Selbstverwirklichung und
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Anpassung, also zwischen «role taking»
und «role making» (vgl. Krappmann1971).
Dies setzt die Fahigkeit und Bereitschaft zu
autonomem selbstbestimmtem Handeln
voraus. Deshalb unterstiitzen wir die von

- verschiedenen Autoren propagierte Diffe-
renzierung in die zwei Grunddimensionen
Autonomie und Kooperation (vgl. Abb. 2
sowie Gerig 1998, 241).

* Sozialkompetenz wird haufig fiir laterale
Kooperationsbeziehungen fokussiert (z.B.
im Team, zwischen Organisationseinhei-
ten oder zu externen Bezugsgruppen). In
vielen Systematiken zum Kompetenzbe-
griff wird deshalb zwischen Fiihrungs- und
Sozialkompetenz differenziert. Damit wer-
den vertikale Einflusskompetenzen (von
«oben» wie von «unten») ausgeblendet.

These 4: Sozialkompetenz kann nur be-
grenzt gemessen und gefordert
werden

Sucht man im Internet Informationen zum
Begriff «Sozialkompetenz», so findet man
unter mehr als 10 000 Treffern diverse Ange-
bote zur Diagnose und Forderung dieser
Schliisselkompetenz. Dennoch scheint allzu
grosser Optimismus beztiglich Mess- und For-
derbarkeit von Sozialkompetenz verfehlt,
und zwar aus drei Griinden:

Erstens beziehen sich die vorgeschlagenen
Instrumente und Massnahmen auf sehr unter-
schiedliche Aspekte. Zweitens erscheinen
viele Vorschldge wenig wissenschaftlich fun-
diert. Drittens schliesslich sind der Diagnosti-
zierbarkeitund Férderbarkeit von Sozialkom-
petenz verschiedene Grenzen gesetzt:

* Zur Diagnose: Es existieren Verfahren zur
Messung sozialer Kompetenzen - z.B.
Tests, Fragebogenverfahren, Interviews,
Rollenspiele —, die bei bestimmten Facet-
ten der Sozialkompetenz auch eine gute

prognostische Validitdt aufweisen (vgl. zu-
sammenfassend Schuler/Barthelme 1995;
Karkoschka 1998;  Erpenbeck/Heyse
1999). Man denke an rhetorische Fahigkei-
ten, an Argumentationsfahigkeit und Ver-
handlungsgeschick. Dennoch zeigt sich
vieles, was Sozialkompetenz ausmacht
und eine langfristige positive Beziehungs-
gestaltung erstermdglicht, nur bzw. erstim
situationsspezifischen Alltagsverhalten. So
ist zu bezweifeln, dass sich Zuverl3ssig-
keit, Vertrauenswirdigkeit und Integritit,
also Faktoren, die—besonders in Zeiten des
Wandels - fiir den Aufbau und eine kon-
struktive Gestaltung von Sozialbeziehun-
gen zentral sind, hinreichend mit (eig-
nungs-)diagnostischen Verfahren abbilden
und evaluieren lassen.

* Zur Forderung: Die verschiedenen Facet-
ten der Sozialkompetenz sind eng mit sta-
bilen - teils genetisch bedingten, teils frith
erworbenen - Personlichkeitsmerkmalen
(vgl. Abb. 5) verbunden.

Nichtselten werden Anlagen durch Sozialisa-
tion verstdrkt. So wird in Familien mit wenig
Aussenkontakten («Festungsfamilien») Intro-

| Extraversion (charakteristische Verhaltensmerk-
male: gesellig, gesprichig, grossziigig, bestimmt,
dominant, aktiv, impulsiv)

Il emotionale Stabilitiit (Ublicherweise durch den

Gegenpol «Neurotizismus» definiert: ingstlich,

deprimiert, verlegen, emotional, leicht verérgert,

besorgt, unsicher)

Vertraglichkeit (freundlich, héflich, flexibel, ver-

trauensvoll, kooperativ, tolerant, versdhnlich,

weichherzig)

IV Gewissenhaftigkeit (verlisslich, sorgfiltig, verant-
wortungsbewusst, planvoll, organisiert, leistungs-
orientiert, ausdauernd)

V Offenheit fiir Erfahrungen (auch «Intellekt» oder
«Kultiviertheit» genannt: einfallsreich, kultiviert,
originell, vielseitig, intelligent, aufgeschlossen,
asthetikbetont, unkonventionell)

Abbildung 5: Fiinflaktorenmode!! der Personlichkeit
(Schuler/Barthelme 1995, 90).
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version gefordert. Die Basisfundamente der
Sozialkompetenz entwickeln sich auf der
Grundlage eines positiven Selbstkonzeptes
(vgl. Petermann/Petermann 2000, 68). Zent-
ral sind hierbei Selbstwirksamkeit und Kon-
trollerwartungen (vgl. Holtz 1994, 148 ff.).
Wer seine Umwelt - z.B. aufgrund von Uber-
behiitung oder Ubermassiger Selbstscho-
nung — als unkontrollierbar erlebt, wird in
seinem Selbstwert- und Kompetenzerleben
stark eingeschrankt.

Allerdings sind zeitliche Stabilitét und ge-
netische Disposition* nicht gleichbedeutend
mit Unverdnderbarkeit — auch nicht im Er-
wachsenenalter. Sozialkompetenz ist - inner-
halb gewisser Bandbreiten ~ mittelfristig for-
derbar, nicht zuletzt durch den Abbau von
Barrieren bzw. durch forderliche Team-
und Organisationskultur/-organisation. Die
Bandbreiten variieren stark mit den theoreti-
schen Grundannahmen. So findet aus psy-
choanalytischer Sicht (vgl. z.B. Mertens 1990;
Mertens/Waldvogel 2000) eine hochgradige
Pragung der Personlichkeit in der Kindheit
statt, die nur wenig Raum flr spétere Interven-
tionen lisst, wihrend aus behavioristischer
Sicht (vgl. z.B. Watson 1924) nahezu beliebi-
ge Verdnderungen der Personlichkeit durch
die Umwelt moglich sind. Wir bevorzugen
einen interaktionistischen Ansatz, der von
einer wechselseitigen Beeinflussung von In-
dividuum und Umwelt ausgeht. Hier werden
vorgingige Pragungen beriicksichtigt, ohne
dass aber «das Potenzial zur Entwicklung von
Sozialkompetenzen in spateren Lebensab-
schnitten erschépft ist» (Euler 2000, 13). Da-
bei lassen sich soziale Fertigkeiten (z.B. rheto-
rische Fahigkeiten, Préasentationstechniken)
leichter verdndern als etwa dem Sozialverhal-
ten zugrunde liegende Qualifikationen, Wer-
te- und Motivstrukturen (vgl. Spencer/
Spencer 1993, 11 f.). Zudem bietet die Wei-
terentwicklung von Starken hohere Erfolgs-

aussichten als der Versuch, grossere Defizite
zu beheben (vgl. Fiihles-Ubach 2000). Wich-
tig ist ferner eine auf die Personlichkeit abge-
stimmte Entwicklungsmethode (vgl. Schuler/
Barthelme 1995, 111).

4. Modellbildung

Ein eigener Modellentwurf soll einige der
identifizierten Schwachstellen Uberwinden
helfen. Wir stellen deshalb ein Konzept vor,
das

* die Dimensionen «Selbststdndigkeit» und
«Kooperation»

e Fahigkeits- und Motivationsaspekte

e allgemeine Kompetenzkategorien sowie

* kognitive, emotionale und aktionale Kom-
petenten von Sozialkompetenz

einschliesst (vgl. Abb. 6). Dafiir wurden ins-
besondere Anleihen bei Preiser (1978), Euler
(2000) und Ddpfner (1979) genommen.

Sozialkompetenz wird somit definiert als
Fahigkeit und Motivation, mit sich selbst und
anderen konstruktiv, eigenbestimmt, koope-
rativ und situationsgerecht umzugehen (vgl.
Wunderer 2001, 58 f.).

Die beiden Hauptdimensionen «Selbst-
stindigkeit» und «Kooperation» (vgl. insb.
Preiser 1978) werden in einem ersten Schritt
durch die allgemeinen Kompetenzkategorien
von Euler (2000) prézisiert. Anschliessend
lassen sich die allgemeinen Kompetenzkate-
gorien analytisch in kognitive, emotionale
und aktionale Komponenten (vgl. Dépfner
1989) zerlegen sowie situationsadédquat spe-
zifizieren. So kdénnen zur kompetenten Arti-
kulation von Ausserungen kognitive Kompo-
nenten wie Selbstbewusstsein oder die Fahig-
keit zur Interpretation sozialer Informationen,
emotionale Komponenten wie Selbstkontrol-
le oder Empathie sowie aktionale Komponen-
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" DEFINITION DIMENSIONEN KOMPONENTEN SOZIALE SITUATION
Tellkampetenz Selbststindigkelt: kﬂgﬂm:;::ﬂ |\ Sollen
Féhighelt yund gton zu g Handain: zE (2.B. Soli-Kultur, Untemehmens-,
Kompotenzen zur: stralegle und formale -organisalion)
. von A um eigens und .
Ziele zum Ausdmdtrzu bringen, Anspriiche peltend zu machen
’ zu eniwickein o - I ]
. um w | 2B. Sebstkontrolle__|
sigene Spieiriume auszubsuen und zu erhalten Didrfen
. W m?;:" ; um adaquat 2u {z.B. In Landes-, Organisations-
eigenes heu auszurichten
. o @ Ha zu und Taamkultur)
mit sich selbst und . der . um pefassie Enischisse zu " | aktionaie Komponentan
2.B. Organisationsfahigkeit
kooperativ und kegnitive Ki Kénnan
situationsgeracht ] _ Tellkompatanz Kooparation: . et (2B, QualfikationMotivalion zu
umgehen zu kinnen | | | Féhigkelt und 2u bty Handein: sozialer Infoqmalionen sozialkompetentem Verhalten der
und 2u wollen Kompetenzen zur: ] Team-/Organisationsmitglieder,
. von A um Kontakt 2u knnen, technischefnformationale
versiangen 2u werden Ressourcen, Zek)
. o von um und motionale Komponenten|
fortzufBhren
* um aut- z.B, Empathie
[ or hor Wollen
briche zu vermelden {2.B. Erfahrungen, Erwartungen
. der um auch unter ungine- an Verhattensmuster der
tigen 2u aktionale Komponenten
. der um z.8. Kommunikations- ° haufigkeit, -dauer, -ntensiat
Im Bedarisfall nou auszugestalien fahigkelt/-bereltschaft und -bedeutung)

Abbildung 6: Modell zum Konstrukt «Sozialkompetenzs.

ten, wie Artikulationsfahigkeitund Kommuni-
kationsbereitschaft, gezahlt werden. Die ak-
tuelle soziale Situation hat schliesslich ent-
scheidenden Einfluss darauf, inwieweit und
in welcher Form sozialkompetentes Verhalten
im jeweiligen Kontext moglich und wahr-
scheinlich ist. So wird das Sozialverhalten in
hohem Masse von kulturellen und organisa-
tionalen Rahmenbedingungen, von Kompe-
tenzen und Einstellungen des sozialen Umfel-
des sowie von bisherigen Erfahrungen mitden
betreffenden (oder mit vergleichbaren) Ko-
operationspartnern bestimmt.

5. Sozialkompetenz im Kontext
des Mitunternehmertums

Sozialkompetenz spielt im Rahmen des Mit-
unternehmertums eine zentrale Rolle. Zur
Begriindung werden Wesensmerkmale «des
Unternehmerischen» anhand bekannter An-
sdtze herausgearbeitet. Danach wird auf die
Besonderheiten des Mitunternehmertums mit
Bezug auf Sozialkompetenz eingegangen.

5.1 Unternehmerische Ansitze:
Entrepreneurship, Intrapreneurship
und Mitunternehmertum

Der Kern unternehmerischer Ansétze ldsst
sich auf folgende Grundformel zuriickfithren:
«Entrepreneurship = the creation of value
through innovation» (http:www.babson/en-
trep/mission/html; vgl. auch Wunderer1994,
1999, 2001). Zentrale ldee des (internen)
Unternehmertums ist eine Revitalisierung
durch die Stimulierung der Innovationskraft
der Unternehmung. Im Mittelpunkt der
Konzepte «Entrepreneurship», «Intrapre-
neurship» und «Mitunternehmertum» steht
dabei der unternehmerische Akteur in un-
terschiedlichen ~ Wirkungskontexten  (vgl.
Schumpeter 1912; Wunderer/Bruch 2000,
23ff.).

Unternehmertum (Entrepreneurship) —
Beispiel Schumpeter?

Fir Schumpeter machte das Erkennen und
Umsetzen neuer Kombinationen von Produk-
tionsfaktoren das Wesen des Unternehmer-
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tums aus. Dabei legte er das Schwergewicht
nicht auf die Ideengenerierung, sondern auf
deren Durchsetzung: «Die neuen Kombinatio-
nen kann man immer haben, aber das Unent-
behrliche und Entscheidende ist die Tat und die
Kraft zur Tat» (Schumpeter 1912, 147).

Der Unternehmer ist fiir Schumpeter kein
Anpasser an «Restriktionen», sondern — im
Gegenteil - jemand, der sich auf unbekannte
Gebiete vorwagt, Grenzen Uberwindet und
Neues schafft: «Wahrend ein statisches Wirt-
schaftssubjekt aus ihnen (den Restriktionen;
R.W./P.D.) in einer charakteristischen Weise
«passiv> die Konsequenzen zieht, gestaltet sie
unser Mann der Tat (...)» (Ebenda, 133). Als
Motive fiir unternehmerisches Verhalten der
Akteure werden Freude an sozialer Machtge-
staltung, am schdpferischen Gestalten, am
Erfolg und am Sieg {iber andere genannt.
Dieses «unternehmerische Wirtschaftssub-
jekt» wird als «das Agens der wirtschaftlichen
Entwicklung gesehen, weil es eine Verénde-
rung aus der Wirtschaft selbst heraus erzeugt»
(Ebenda, 147). Dabei ist der Unternehmerbe-
griff nicht notwendigerweise mit Leitung oder
Eigentum verkniipft. Neben dem klassischen
Eigentimerunternehmer ist auch «der Prési-
dent oder ein anderes Mitglied des Verwal-
tungsrates als Unternehmer zu betrachten (...)
in noch anderen der Generalsekretdr oder
-manager» (Ebenda, 175). Obgleich das Un-
ternehmertum auch in der Betriebswirt-
schaftslehre eine lange und systembildende
Tradition hat, wird hierauf aber nicht weiter
eingegangen (vgl. Wunderer 1967).

Intrapreneurship® — Beispiel Pinchot

Der seit Pinchot (1988) weit verbreitete Be-
griff «Intrapreneurship» setzt sich aus «incor-
porate» und «entrepreneurship» zusammen
und bezeichnet die gezielte Nutzung des un-
ternehmerischen Talents und Einfallsreich-
tums der Mitarbeiter in Grossunternehmen.

Schlsselfiguren sind die so genannten Intra-
preneure. Dies sind abhingig beschéftigte
Personen, die sich durch besonderen Unter-
nehmergeist auszeichnen und wie «Unter-
nehmer im Unternehmer agieren», d.h. neue
Ideen entwickeln und zu profitablen Ge-
schiften fiihren. Sie verfiigen aber ebenso
liber ausgepragte mikropolitische Fahigkei-
ten bei der Umsetzung ihrer Ideen. Und sie
entsprechen weitgehend dem Homo-oeco-
nomicus-Modell der klassischen Okonomie.
Der Intrapreneur besitzt eine Art Sondersta-
tus, der nicht aus formal definierbaren Kenn-
zeichen wie Ausbildung, Titel oder Ahnlichem
resultiert, sondern von der Unternehmenslei-
tung aufgrund besonderen Engagements, viel
versprechenden Plidnen oder bereits nachge-
wiesenen Erfolgen verliehen wird (vgl. Frey et
al. 1995, 1273). Dabei ist er — im Gegensatz
zum selbststindigen Unternehmer — mit be-
sonderen Herausforderungenkonfrontiert: So
muss er zur Realisierung seines Vorhabens
gezielt Uberzeugungsarbeit leisten und diver-
se innerorganisationale Barrieren {iberwin-
den. Pinchot (1988, 19) entwickelte 10 Maxi-
men zum Umgang mit diesen Herausforde-
rungen’, die nun unternehmensintern das
Konzept des «Homo oeconomicus» (Kirch-
géssner 2000) realisieren.

Mitunternehmertum nach Wunderer

Unter Mitunternehmertum verstehen wir die
aktive und effiziente Unterstiitzung der Un-
ternehmensstrategie durch problemldsendes,
sozialkompetentes und umsetzendes Han-
deln einer moglichst grossen Anzahl von Mit-
arbeitern aller Hierarchie- und Funktionsbe-
reiche mit hoher Eigeninitiative und -verant-
wortung in dafiir fordernden Strukturen (vgl.
Wunderer2001, 51).8 Sozialkompetenzistin
diesem Kontext zu sehen und als ein System-
element im Gesamtkonzept (vgl. Abb. 7) zu
verstehen.
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Was beeinflusst:

- eine
Forderung?

Rahmenbedingungen
Makrokontext
- Politik-/Rechissystem
- Wirtschafissystem
- Gesellschafissystem
- Techniksystem

Mikrokontext

- Kultur
- Strategie
- Organisation
- Personalstruktur

Bediirfnisse
der zentralen
Bezugsgruppen

- Kunden
- Mitarbelter
- Kapitaielgner

Unterneh sziel:

‘Was si ﬁ_d die Ziele?

ichernde Werlschbpfung diirch Nutzenstiftung for zentrale

Bezugsgruppen

Férderungssziel:

aktive und effiziente Unterstiitzung der U ie durch p
|&sendes, sozialkompetentes und umsetzendes Denken und Handelin mbglichsl

vieler Mitarbetter aller Hierarchie- und Funkiionsbereiche

personale Gestaltungs- 1. Mitwissen/Mildenken 3. Mity ich
2. Mitentschelden/Mithendeln 4. MitfChien/Miterieben 6. Mitverdienen/Mitbetelligan

7 Welche Auswahl =

und Verhaltensziele:

- Weiche mensch-
lichen Potenziale
sind notig?

mitunternehmerische
Schliisselkompetenzen

- Gestaltungskompetenz

- Umsetzungskompetenz

- Sozialkompetenz

5. Mit

Welche Steuerung
und Fiihrung -
. -ist sinnvoll?

mitunternehmerisches
Steuerungskonzept

- intemer Marki (Wettbewerb)
- soziales Natzwerk (Kooperation)

_und Entwicklung
ist sinnvoll?

mitunternehmerische
Personalstruktur
- portfoliogerechte Férderung
- Selbst-, Team-, Organisations-
entwickiung

- Geselischaft

Ressourcen

- personelle

- finanzielte

- informationelle
- natliriche

- {echnische

mitunternehmerische Identi-
fikation/Grundmotivation

- Chancen-/Risikoorientierung

- fraiwilliges Engagement

- Umsetzungs-, Sozial-, Problem-

|8sungsmotivation

mitunternehmerische situa-
tlonsspezifische Motivation

- Bedeulung

- instrumentalitat

mitunternehmerisches
Flthrungskonzept
strul Fohrung:
- Kultur (z.B. Innovatlon)

mitunternehmerische
Leltsétze

- Verhaltens- und

- Sirategie (2.B. E
- Organisation (z.B. Dezemrahs )

- qualitative Personalstruktur

Interakiive FOhrung:

- zleergebnisorientiert

- identifizierand, inspirierend,
intellektuetl, individuall

Entwickiungslelts&tze filr

Mitarbelter als Mituntemehmer
- Geslaltungs- und Fhnings-

leitsétze fiir das Management

- Erfolg:

UMFELD POTENZIAL

FUHRUNG UND ENTWICKLUNG"

Abbildung 7: Sozialkompetenz im Kontext des Mitunternehmertums.

Ubergeordnetes Ziel des Mitunternehmer-
tums ist die langfristige Steigerung bzw. Si-
cherung des Unternehmenswerts durch Nut-
zenstiftung («Wertschopfung») fir zentrale
Bezugsgruppen wie Mitarbeiter, Kunden, Lie-
feranten, Kapitalgeber und Gesellschaft. Mit-
unternehmertum wird auch als normatives
Konstrukt verstanden, das normativ-ethische
oder praktisch-normative Wertungen be-
inhaltet (vgl. Wunderer1967, Gaugler 1999).

Gelebtes Mitunternehmertum ist charakte-
risiert durch drei Schltisselkompetenzen: Ge-
staltungs-, Sozial- und Umsetzungskompe-
tenz.

DieVerteilung dieser drei Schliisselkompe-
tenzen in 190 Unternehmen aus Sicht von
Personalverantwortlichen zu Qualifikation
und Motivation zeigt Abb. 8 (vgl. Wunderer
2000).

Die wesentlichen Komponenten der Férde-
rung des Mitunternehmertums sind: Mitwis-
sen, Mitdenken, Mitentscheiden, Mithandeln,
Mitverantworten, Mitfiihlen, Miterleben, Mit-
entwickeln, Mitverdienen, Mitbeteiligen.

Dabei wird in realistischer Weise und mit
empirischen Belegen davon ausgegangen,
dass Mitarbeiter nicht nursituations-, sondern
auch personenspezifisch in unterschiedli-
chem Masse zur Realisierung dieses Konzep-
tes qualifiziert und motiviert sind.? Damit
wird eine kollektive und grundsatzlich utopi-
sche Forderung nach der Maxime «Allearbei-
ten unternehmerisch...» (IBM) abgelehnt. In
gleicher Weise gilt dies fiir das elitire und
mikropolitische Umsetzungskonzept des In-
trapreneurship nach Pinchot. Schliesslich
wird mangelnde Motivation nicht nur mit
hemmenden Kontextbedingungen erklirt.
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(1) Fahigkeit

(2) Motivation

Wie viel % der Mitarbeiter sind féhig zur

Wie viel % der Mitarbeiter sind motiviert zur

Gestaltungskompetenz
(strategie- und innovations-
orientierte Problemitsung)

KMU 55% / GU 57%

Gestaltungskompetenz
(strategie- und innovations- Tgiies e
orientierie Problemlésung) ]
KMU 58% / GU 53%

Sozialkompetenz § Umsetzungs- Sozialkompetenz Umsetzungs-
{kooperative L) kompetenz (kooperative kompetenz
Selbstorganisation) | - | (effiziente Umsstzung) Selbstorganisation) (effiziente Umsetzung)
KMU 67% / GU 60% | | KMU 49% / GU 39% KMU 71% / GU 58% | - KMU 50% / GU 40%
KMU (Klein- und Mittelunternehmen) N = 74, GU (GroBunternehmen) N = 116 (1998-2000)

Abbildung 8: Verbreitung mitunternehmerischer Fahigkeiten und Motivation.

Fazit

Die drei Konzepte «Entrepreneurship», «In-
trapreneurship» und «Mitunternehmertum»
weisen folgende Gemeinsamkeiten auf (vgl.
Wunderer 1994, Wunderer/Bruch 2000, 25
sowie Bretz 1988; Bitzer 1991, Siissmuth
Dyckerhoff 1995):

* Ziel unternehmerischer Konzepte ist eine
(Re-)Vitalisierung zur Steigerung der Wert-
schdpfung eines dkonomischen und sozia-
len Systems.

e Unternehmertum wird insbesondere
durch die Realisierung von Innovationen
begriindet.

 Die unternehmerischen Akteure werden
als entscheidender Innovationsmotor be-
griffen.

e Unternehmerischen Menschen werden
spezifische Kompetenzen zugesprochen.

Gleichwohl gibt es Unterschiede - insbeson-
dere in Bezug auf Sozialkompetenz. Unsere
zentrale Aussage dazu lautet: Sozialkompe-
tenz st «die» diskriminierende Grosse zwi-
schen Entre-/Intrapreneur und Mitunterneh-
mer.

Dazu werden im Folgenden (vgl. Abschnitt
5.2) Besonderheiten des Mitunternehmer-
tums zu Notwendigkeit, Erscheinungsform
und Férderung von Sozialkompetenz thesen-
artig herausgearbeitet. Dabei wird in bewusst
kontrastierender Weise v.a. auf idealtypische
Unterschiede zwischen den beiden Ansitzen
internen Unternehmertums — dem Intrapre-
neurship nach Pinchotund dem Mitunterneh-
mertum — eingegangen. Abbildung 9 zeigt
vorab die zentralen Aspekte — unter Bezug-
nahme auf unser Transformationskonzept
(vgl. Abb. 7) - im Uberblick.

Zusammenfassend |dsst sich feststellen:
Mitunternehmertum erfordert einen héheren
Grad an Sozialkompetenz als Intrapreneur-
ship, insbesondere eine ausgewogene Mi-
schung von autonomem .und kooperativem

Verhalten. Dies zeigt sich besonders deutlich

an der jeweiligen Zielsetzung (individuell vs.
kollektiv), an der bevorzugten Steuerungskon-
figuration (Konkurrenz vs. «Coopetition») und
an der Zielgruppe unternehmerischen Den-
kens und Handelns (einige wenige Intrapre-
neure vs. viele mitunternehmerisch qualifizier-
te und/oder motivierte Mitarbeiter).'°
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Intrapreneurship:

Mitunternehmertum

—Ziele—~~

Verwirklichung individueller Interessen durch einzelne
Mitarbeiter

Verwirklichung individueller und kollektiver Interes-

sen:

* Wertschtipfung fiir zentrale Bezugsgruppen

* aktive und effiziente Unterstiitzung der
Unternehmensstrategie durch viele Mitarbeiter

» Mitwissen/Mitdenken, Mitentscheiden/Mithandeln,
Mitverantworten, Mitfithlen/Miterleben, Mitentwik-
keln, Mitverdienen/Mitbeteiligen

— menschliche Potenziale~ '

Kompetenz zur

* innovationsorientierten Problemldsung

= effizienten Umsetzung mit Schwerpunkt «Durch-
setzung»

e Selbstorganisation

Identifikation mit eigener Zielsetzung, Idee

Motivation zu mikropolitischem Handeln

Kompetenz zur

* innovations- und strategieorientierten Problem-
i6sung \ ;

* effizienten Umsetzung mit den Schwerpunkten
«Durchsetzung» und «Uberzeugung»

* kooperativen Selbstorganisation

Identifikation mit Personen und/oder Zielen und
Aufgaben der Organisation

Motivation auch zu organisationalem Citizen-
Verhalten bzw. zur organisationalen Spontaneitit

— Steuerung und Fithrung —

Steuerungskonfiguration aus

* internem Markt und

* kurzfristigem und instrumentalisiertem sozialem
Netzwerk

Dominanz von Konkurrenz
Fithrungskonzept:

e partielle strukturelle Fithrung
* keine gezielte interaktive Filhrung

Steuerungskonfiguration aus

¢ internem Markt und

* langfristigem, emotional fundiertem und vertrau-
ensbasiertem sozialem Netzwerk

Verbindung von Konkurrenz und Kooperation («Coo-
petition»)

Fiihrungskonzept:

* umfassende strukturelle Fithrung (Kultur, Strategie,
Organisation und qualitative Personalstruktur)

* ergdnzende interaktive Fiihrung (transaktiona! und
transformational) )

- Entwicklung -

* individuelle Férderung (durch Sponsoren,
Trainings)
* (Selbst-)Entwicklung von Personen

* individuelle und zielgruppenspezifische Férderung
* Entwicklung von Personen, Teams und Organisa-
tionen/Organisationseinheiten

Abbildung 9: Vergleich der Konzepte «Intrapreneurship» und «Mitunternehmertums.
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Sozialkompetenz - eine mitunternehmerische Schliisselkompetenz

5.2 Mitunternehmertum
und Sozialkompetenz

These 1: Beim Mitunternehmertum sind
beide Dimensionen der Sozial-
kompetenz - Selbststindigkeit und
Kooperation — eine notwendige
Bedingung

Dass Sozialkompetenz Selbststandigkeit
und Kooperation umfasst, gilt flir das Kon-
zept «Mitunternehmertum» in verstirktem
Masse.

Auch hier stehen - ebenso wie beim Intra-
preneurship — die Entwicklung und Realisie-
rung von Innovationen, die ein hohes Mass an
Selbststandigkeit erfordern, im Mittelpunkt.
Anders als beim Intrapreneurship sind Neue-
rungen im Mitunternehmertum aber nicht nur
oder vorrangig auf die Verwirklichung indivi-
dueller Interessen gerichtet'?, sondern v.a. auf
die Belange des Unternehmens und seiner
Stakeholder. So ist beispielsweise bei einer
individuell erstrebenswerten Flexibilisierung
der Prasenzzeiten zu fragen, welche Auswir-
kungen dies fir die Unternehmensstrategie
(z.B. Kundenbindung durch Dienstleistungs-
orientierung) sowie fiir Kunden (z.B. Ver-
schlechterung der Servicequalitét), Kollegen
(z.B. vermehrte Arbeitsbelastung) oder
Shareholder (riicklaufige Gewinne aufgrund
sinkender Servicequalitét) haben kénnte. Es
gilt dabei, Lésungen zu finden, mit denensich
moglichst viele Betroffene identifizieren oder
zumindestarrangieren kdnnen. Hierfiir istein
hinreichendes Mass an Kooperationsfahigkeit
und -bereitschaft unverzichtbar. Denn ar-
beitsteilige Kooperation in Teams oder Orga-
nisationen muss tendenziell als «unendliches
Spiel» verstanden werden. Spieltheoretisch
erfolgreiche Strategien erfordern deshalb
langfristige Konzepte zur beiderseitigen Nut-
zenoptimierung (vgl. Axelrod 1984).

Die Zweidimensionalitit von Sozialkom-
petenz kommt explizit in den personalen
Gestaltungs- und Verhaltenszielen des Mit-
unternehmertums — «Mitwissen und Mitden-
ken», «Mitentscheiden und Mithandeln»,
«Mitverantworten», «Mitfiihlen und Miterle-
ben» und «Mitentwickeln» — zum Ausdruck.
Die zweite Worthilfte mit den Aktivitdten
«Wissen», «Denken», «Entscheiden» usw.
zielt dabei auf die Dimension «Selbststéndig-
keit», die Fihigkeit und Motivation zu selbst-
initilertem Tun. Die Silbe «Mit» steht fiir Ko-
operationsfihigkeit bzw. -bereitschaft. Sie
macht deutlich, dass Wissen, Denken, Ent-
scheiden, Handeln, Verantworten, Fiihlen,
Erleben und Entwickeln im Interesse und zum
Wohle der stets arbeitsteilig organisierten
Unternehmung Ausdruck und Ziel gelebten
Mitunternehmertums ist.

These 2: Mitunternehmertum kann ver-
schiedene Sozialkompetenzaus-
prdgungen nutzen

Intrapreneure werden in der Regel als Aus-
nahmeerscheinungen ~ als «Business Eliten»
(vgl. Jennings et al. 1994), Helden (vgl. Bretz
1991, 283; Staehle 1991, 105) oder durchset-
zungsstarke  Einzelkdmpfer (vgl. Pinchot
1988) — charakterisiert. Wenngleich «weit
unten in der Hierarchie» (Pinchot 1988, 7)
angesiedelt, gelingt es ihnen dank ausserge-
wdhnlichem unternehmerischem Talent und
nahezu iibermenschlichem Arbeitseinsatz,
«Big Ideas» in erfolgreiche Geschéftsstrate-
gien zu verwandeln.

Beim Mitunternehmertum stehen dagegen
deutlich weniger «Big-Bang-Innovationen»
Einzelner imVordergrund, als vielmehr konti-
nuierliche Verbesserungen, die durch eine
Vielzahl von Mitarbeitern - auch solchen
ohne exzeptionellen Ehrgeiz und Erfinder-
geist — realisiert werden konnen. An der Fin-
dung und Realisierung von Innovationen be-
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teiligen sich v.a. zwei Gruppen, die nach
eigenen Umfragen in deutschen und schwei-
zerischen Unternehmen {iber 50% der Beleg-
schaft ausmachen: Mitunternehmer und un-
ternehmerisch motivierte Mitarbeiter mit
(noch) liickenhafter unternehmerischer Qua-
lifikation (vgl. Wunderer2001, 62).12 Wenn-
gleich Letztere die unternehmerischen Anfor-
derungen (noch) nicht in allen Punkten erfiil-
len kénnen, kdnnen sie — etwa durch Unter-
stiitzung von Mitunternehmern - sinnvoll in
unternehmerische Neuerungsprozesse ein-
gebunden werden. Intrapreneure versuchen
dagegen, personliche Visionen oder Ziele —
oft auch gegen den Widerstand der Hierar-
chie und ohne Abstimmung - durchzusetzen.

Diese Unterschiede zwischen Intrapre-
neurship und Mitunternehmertum haben
auch Auswirkungen auf die jeweils relevante
Art und Ausprdgung der Sozialkompetenz.
Da Innovationen vor ihrer Umsetzung tiber-
zeugend «verkauft» werden miissen, ist fir
den Intrapreneur ein hinreichendes Mass an
Extraversion unabdingbar. Dagegen kénnen
sich im Rahmen kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozesse auch eher introvertierte — aber
gleichwohl unternehmerisch orientierte —

Mitarbeiter aktiv an strategieorientierten In-
novationen beteiligen. Und wenngleich erst
die Kombination von Selbststandigkeit und
Kooperation den Mitunternehmer ausmacht,
haben Personen mit einseitigen Defiziten im
Bereich «Selbststdndigkeit» immerhin noch
die Moglichkeit, Innovationsprozesse durch
kooperatives Verhalten zusammen mit ande-
ren zu realisieren. Dagegen ist fiir den Intra-
preneur ein hohes Mass an Selbststédndigkeit
Grundlage seiner Existenz. Mitunterneh-
mertum erfordert deshalb ein breiteres
Spektrum sozialer Kompetenzen als Intra-
preneurship. '

These 3: Eine besondere Steuerungskonfi-
guration prigt die Anforderungen
an Sozialkompetenz

Die Steuerung der unternehmerischen Aktivi-
taten erfolgt im Mitunternehmertum vorran-
gig Uber die Konzepte «interner Markt» und
wsoziales Netzwerk» (vgl. Abb. 10), also eine
Kombination bzw. Konfiguration aus Konkur-
renz und Kooperation («Coopetition») (vgl.
Wunderer 1999, 31ff., 2001, 68f.). Dies er-
fordert eine entsprechende Kompetenz fiir
beide Bereiche. Die Steuerungskonzepte

Konzept interner Markt soziales Netzwerk
Legitimationsgrundlage e Wettbewerb ¢ Kooperation
s Leistungen * Vertrauen
e Ertrige ¢ Verpflichtung
Fihrungsphilosophie * gewinnorientiert ¢ beziehungsorientiert
Rollenschwerpunkt ¢ Unternehmer * Kollege
vorherrschende * Kundenzufriedenheit * Vorgesetzten-/Kollegen-/
Bezugsgruppenausrichtung Mitarbeiterzufriedenheit
spezifische * Innovationsfahigkeit * Beziehungsfdhigkeit
Qualifikationsindikatoren ¢ Risikobereitschaft * individuelle und wechselseitige
* Um-/Durchsetzungsfihigkeit Unterstlitzung
* Chancen-/Gewinnorientierung | ¢ Gesinnung/Standhaftigkeit/
Verstdndnis
« Verldsslichkeit

Abbildung 10: Wesensmerkmale der Steuerungskonzepte «interner Markts und «soziales Netzwerks.
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«Hierarchie» und «Biirokratie» haben dage-
gen nachrangige Bedeutung.

Die Elemente dieser Steuerungskonfigura-
tion lassen sich folgendermassen beschrei-
ben:

* Interne Marktsteuerung ist charakterisiert
durch Kunden-, Erfolgs- und Wettbewerbs-
orientierung. Sie findet seit den achtziger
Jahren vermehrt Anwendung. Zunehmend
geschieht sie mit geldwertem Austausch —
haufig iberVerrechnungspreise (vgl. Wun-
derer 1992, 1994; Kreuter 1997; Wunde-
rer/v. Arx 2002). Diversifizierung, Dezent-
ralisierung, Steuerung tiber Ziele und Er-
gebnisse, also pretiale Lenkung tiber Profit-
oder Wertschopfungs-Center, sind dafiir
wichtige Managementkonzepte (vgl.
Schmalenbach 1947/48;, Drumm 1989;
Wunderer/v. Arx 2002).

Die interne Marktsteuerung unterliegt spe-
zifischen Bedingungen, insbesondere im
Vergleich zum (neo-)klassischen Modell
der externen Steuerung {iber anonyme
Markte. Hierzu gehort v.a. die langfristige
Gestaltung von Austauschbeziehungen
nach dem Konzept unendlicher Spiele (vgl.
Axelrod 1984; Smith 1977; Ulrich 1997):
Eine langfristige und stabile Sozialbezie-
hung kann i.d.R. nur dann aufgebaut und
aufrecht erhalten werden, wenn sie flir alle
Beteiligten Vorteile bietet. Mag ein egoisti-
scher Intrapreneur  la Pinchot tiber meis-
terhafte  Anwendung mikropolitischer
Tricks auch kurzfristig Erfolg haben, so
erfordert eine langfristig erfolgreiche Ko-
operationsbeziehung die Beachtung des
Reziprozitétsprinzips der «goldenen Regel
der Kooperation»: «Wie Du mir, so ich
Dir» — aber mit positivem Einstieg.

Im Rahmen der internen Marktsteuerung
sind beide Dimension der Sozialkompe-
tenz von Bedeutung: Autonomie ist die

Grundvoraussetzung fir wettbewerbsori-
entiertes Handeln. Aber auch eine zu-
ndchst nutzenorientierte Kooperations-
fahigkeit/-bereitschaft ist fiir den Aufbau
und Erhalt langfristiger Austauschbezie-
hungen erforderlich.

Bei der sozialen Netzwerksteuerung ste-
hen wechselseitige Kooperation, mensch-
liche Begegnung und emotionaler Aus-
tausch, aber auch langfristige ntitzliche
Beziehungspflege im Vordergrund. Bei
diesem vorrangig sozialen Tausch wird
nicht primdr geldwert organisiert und ge-
messen; auch werden nicht nur Verhalten
und Ergebnisse, sondern ebenso Motive
und Absichten in die Bewertung der Trans-
aktionen einbezogen. Hier ist das vorherr-
schende Koordinationsmedium Vertrauen.
Vertrauen ist auch eine wesentliche Vor-
aussetzung fiir Akzeptanz von Wandel und
fremdinitiierten Verdnderungen.

Wie Untersuchungen zeigen, hat Ver
trauen grossen Einfluss auf die Effektivitat
von Fithrung und Zusammenarbeit in Or-
ganisationen (vgl. Bierhoff 1995; Weibler
1997). Vertrauen in einen Kooperations-
partner setzt u.a. voraus, das sein Verhalten
absehbar und verldsslich ist, er Verspre-
chungen erfillt, sich fair und loyal verhalt
und ehrlich ist (vgl. Butler 1991; Bierhoff/
Miiller 1993). In deutlichem Gegensatz
dazu steht ein Verhalten, das sich an intra-
preneurischen Maximen wie «Umgehe
alle Anforderungen, die Deinen Traum
stoppen konnen», «Mach alles, was zur
Realisierung Deines Ziels erforderlich ist —
unabhingig davon, wie Deine eigentliche
Aufgabenbeschreibung aussieht» und
«Denke daran - es ist leichter, um Verzei-
hung zu bitten als um Erlaubnis» orien-
tiert,

Dass bei der sozialen Netzwerksteuerung
die Fahigkeit und Motivation zur Koopera-
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tion eine zentrale Rolle spielt, ist offensicht-
lich. Gleichzeitig ist aber auch hier Selbst-
stdndigkeit erforderlich. Sie beféhigt bei-
" spielsweise erst zum eigeninitiativen Auf-
und Ausbau von Netzwerkbeziehungen.

These 4: Mitunternehmertum fordert eine
Institutionalisierung der Sozial-
kompetenz

Im Gegensatz zum Intrapreneurship setzt
Mitunternehmertum nicht auf einige wenige
Personen. Vielmehr wird versucht, Wissen
und Erfahrungen breiter Belegschaftsschich-
ten zu nutzen sowie zentrale Prinzipien (wie
z.B. Stakeholderorientierung, innovative Pro-
blemldsung und -umsetzung, Partizipation,
Delegation) strukturell zu verankern und da-
mit auch unabhéngiger von einzelnen Perso-
nen zu machen. Dies zeigt sich auch an
diversen Unternehmens-, Fiihrungs- oder Ko-
operationsgrundsatzen (vgl. Abb. 77).

«Alle arbeiten unternehmerisch, unbiirokratisch und
produktiv.» (IBM)

«Wirwiinschen uns unsere Mitarbeiter als (Unterneh-
mer: in eigener Sache, die ihre Stirken und die
Wettbewerbsvorteile ihrer Geschifte genau kennen,
sich etwas zutrauen und an den Erfolg glauben...»
(Siemens)

«Wir denken, entscheiden und handeln unternehme-
risch...» (UBS ~ Schweizerische Bankgesellschaft)

«Wir férdern unternehmerisches Denken in -allen
Bereichen.» (Mdvenpick)

«Hierfiir sind unternehmerisches Denken und Han-
deln bei jedem Einzelnen erforderlich.» (Herlitz)

«Unsere langfristigen, hochgesteckten Ziele konnen
wir dann erreichen, wenn es uns gelingt, auf allen
Stufen Mitarbeiter herauszubilden, die im Rahmen
ihrer Aufgabe marktbezogen und unternehmerisch
denken und handeln.» (Geberit)

«Mitarbeiter/innen sollen auf allen hierarchischen
Ebenen die sich ihnen bietenden Aufgaben mit starker
Bereitschaft zu unternehmerischer Mitverantwortung

angehen und bewiltigen.» (EDEKA)

Abbildung 11: Mitunternehmertum als Inhalt von Fuh-
rungsgrundsitzen (Wunderer 2001, 16).

Da Sozialkompetenz im Mitunternehmer-
tum eine zentrale Rolle spielt, scheint es er-
strebenswert, dieser Tradition zu folgen und -
erginzend zur individuellen Sozialkompe-
tenz — den «Geist» von Selbststiandigkeit und
Kooperation auf kollektiver Ebene — in Teams,
Abteilungen oder in der Gesamtunterneh-
mung - zu verankern, sprich eine von Sozial-
kompetenz geprégte Unternehmenskultur zu
schaffen. Dazu werden die Konzepte «Orga-
nizational Citizenship Behavior» (OCB) (vgl.
Organ 1988) und «Organizational Sponta-
neity» (vgl. George/Brief 1992) aufgefiihrt
(vgl. Abb. 12).13 OCB sowie Organizational
Spontaneity bezeichnen jeweils konstruktive
effektivitdtssteigernde Verhaltensmuster, die
auch als Bestandteile bzw. Maximen einer
«Sozialkompetenz-Kultur» begriffen werden
kénnen.

Wenn es gelingt, Kulturen zu schaffen, in
denen solche Verhaltensmuster selbstver-
stdndliche Elemente des Arbeitsalltags sind,
wird Sozialkompetenz — unabhingig von
Einzelpersonen — zur Kernkompetenz der je-
weiligen Einheit oder Unternehmung. Damit
kann erstens die Zusammenarbeit mit zentra-
len Kooperationspartnern (z.B. anderen Or-
ganisationseinheiten, Kunden, Behorden)
optimiert werden, zweitens tragen sie zur
Verbesserung der Wettbewerbschancen auf
internen und externen Mérkten bei. So bietet
eine «Sozialkompetenz-Kultur» beispiels-
weise ideale Voraussetzungen, um die ge-
meinhin konflikttréchtige laterale Koopera-
tion mitanderen Organisationseinheiten (vgl.
Wunderer 2001, 482 ff.) zu entschirfen.

These 5: Die Forderung mitunternehmeri-
scher Sozialkompetenz beschrankt
sich nicht auf das Individuum

Wenn Sozialkompetenz nicht auf Individuen
beschriankt bleiben, sondern auch als kollek-
tive Kompetenz von Teams, Abteilungen oder
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Organizational Citizenship Behavior

Organizational Spontaneity

Altruismus (Hilfeleistungen fiir Kollegen, Kunden
oder Vorgesetzte)

Gewissenhaftigkeit (der Aufgabenerfiillung)
arbeitsrelevante Hoflichkeit (sich mit anderen
abstimmen, bevor man etwas tut, was ihren
Arbeitsbereich betrifft)

+ «Sportsmanship» (Gelassenheit bei Argernissen in
der Zusammenarbeit)

“«Biirgertugenden» (Teilhabe am «Gffentlichen
Leben» der Organisation) '

den Kollegen helfen

die Organisation schiitzen
Verbesserungsvorschliige machen

sich selbst entwickeln (freiwillige Weiterbildung,
um seine Arbeit besser verrichten zu kinnen)

das Ansehen der Organisation fordern

(ausserhalb des Unternehmens nur positiv tiber die
Arbeit sprechen)

Abbildung 12: Ausdrucksformen einer Sozialkompetenz-Kultur.

Unternehmen verstanden und gestaltet wer-
den soll, miissen Férderkonzepte an drei Ebe-
nen ansetzen: bei der Person (individuelle
Ebene), beim Team (interpersonelle Ebene)
und bei der Organisation (organisationale
Ebene). Hierbei ist eine systematische Ab-
stimmung der einzelnen Massnahmen und
Instrumente erforderlich. Da Personen,
Teams und Organisation interagieren, sollten
sie auch integriert entwickelt werden (vgl.
Argyris 1962, 1965).

Individuelle Férderung konzentriert sich
auf die Besonderheiten des einzelnen Mitar-
beiters. Wichtige Ansatzpunkte sind in die-
sem Zusammenhang:

* Individualisierte Fithrung: Wenngleich
sich kooperativ-delegative Flihrungsfor-
men grundsétzlich gut zur Férderung sozi-
alkompetenten Handelns eignen, muss der
Fiihrungsstil im Einzelfall der aktuellen
Ausprigung von Fahigkeit und Motivation
zu autonomem und kooperativem Han-
deln angepasst werden. So kann die hohe
Interaktionsdichte der kooperativen Fiih-
rung fiir einen extrovertierten Mitarbeiter
inspirierend, entwicklungs- und motivati-
onsfordernd sein, wihrend sie introvertier-
te Kollegen iiberfordert, blockiert und de-
motiviert. Deshalb ist bei jedem Mitarbei-
ter die aktuelle Auspriagung seiner Sozial-

kompetenz - differenziert nach Qualifika-
tion und Motivation — zu diagnostizieren
und anschliessend sukzessive —durch ent-
sprechende «Verstirkungen» oder durch
Beeinflussung von «Valenz» (z.B. sozial-
kompetentes Verhalten attraktiv machen),
«Instrumentalitit» (Aufzeigen positiver
Konsequenzen sozialkompetenten Verhal-
tens) und «Erfolgserwartung» (z.B. Star-
kung des Selbstvertrauens) — zu fordern.™
Ebenso sind Abweichungen innerhalb ge-
wisser Bandbreiten zu akzeptieren. Expli-
zit beriicksichtigt wird dies beim Konzept
«transformationale Fiihrung» mit der Kom-
ponente «individuelle Behandlung» (vgl.
auch These 7).

e Coaching, Mentoring: Bei diesen Paral-

lel-to-the-job-Massnahmen erhilt der Mit-

arbeiter Unterstiitzung in Form qualifi-

zierter Beratung. Mit Blick auf die Forde-

rung der Sozialkompetenz heisst dies z.B.:

- die Bedeutung von Sozialkompetenz im
jeweiligen Arbeitsumfeld und fiir die
Karriere des Mitarbeiters aufzeigen

- Sozialkompetenz anhand von konkre-
ten Beispielen veranschaulichen

~ Stirken und Schwichen im Bereich So-
zialkompetenz analysieren

— Entwicklungsziele (z.B. Verbesserung
der Argumentationsfahigkeit) und -plé-
ne vereinbaren (z.B. soziale Verhaltens-
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muster im Rollenspiel einiiben oder ein-
schligige Weiterbildungsmassnahmen
empfehlen) sowie

- den Entwicklungsprozess kontinuier-
lich begleiten (beobachten, nachfragen,
Auskunft geben), Fortschritte belohnen,
bei Riickschldgen konstruktiv kritisieren
und remotivieren.

e Social Skill Trainings: Ergdnzend zu On-
the-job- und Parallel-to-the-job-Massnah-
men kénnen Off-the-job-Trainings zur F&r-
derung bestimmter sozialer Fertigkeiten
(z.B. Rhetorik, Verhandlungsgeschick,
Konfliktlosung) oder zum Abbau von Blo-
ckaden hilfreich sein (vgl. im Uberblick
Grabenmdiller 1993).

Interpersonelle Forderung zielt auf die Ent-
wicklung und Pflege der Sozialkompetenz in
und von Teams. Hierbei kénnen beispielswei-
se-folgende Massnahmen eingesetzt werden:

* Counselling: Counselling fokussiert auf die
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Dyade. Hierbei
versuchen Mitarbeiter und Vorgesetzte
durch wechselseitigen Rat, Hilfe und Anre-
gung die Zusammenarbeit zu verbessern
oder das Hineinwachsen in neue Aufga-
benstellungen zu erleichtern. Im personli-
chen Gesprach erhdltbesonders derVorge-
setzte Feedback zu seinem Fithrungsver-
halten (vgl. Wunderer 1988, 2001).

* Entwicklungsfordernde Teamzusammen-
setzung: Da sich Sozialkompetenz beson-
ders in vertrauensbasierten Beziehungen
entwickelt, sollte die Gruppenbildung die
Vereinbarkeit verschiedener Charaktere
beriicksichtigen. Die Teammitglieder ms-
sen sich deshalb nicht sehr dhnlich sein.
Komplementaritit und Diversifizierung
von Kompetenzen innerhalb einer Gruppe
wirkt vielfach belebend, steigert die Ar-
beitseffizienz und ermdglicht Lerneffekte —
insbesondere, wenn sich Kompetenzen

bzw. Kompetenzauspriagungen ergdnzen.
So koénnen eine einfiihlsame und eine
durchsetzungsstarke Person ein ideales
Gespann bilden. Unabdingbare Vorausset-
zung hierfiir ist, dass sich die Gruppenmit-
glieder in ihrer Unterschiedlichkeit respek-
tieren.

Teamentwicklungstraining: Diese Off-the-
job-Massnahme soll neu gebildete Teams
zuvoller Leistungsfahigkeitfiihren oder die
Effizienz bestehender Teams — z.B. durch
Losung offener oder unterschwelliger Kon-
flikte — optimieren (vgl. Comelli 1995a,
389). Gleichzeitig versprechen die prozess-
orientiert gestalteten, auf Erfahrungslernen
(z.B. Wahrnehmungsiibungen, Rollen-
spiele, Feedbackgesprdche) basierenden
Trainings positive Effekte auf die Sozial-
kompetenz der Teilnehmer (z.B. durch

Verbesserung der sozialen Sensibilitit und

Wahrnehmungsfahigkeit) und des Teams
(z.B. durch besseres Kennenlernen der
Teamkollegen oder erfolgreiche Konflikt-
I6sung).

Organisationale Férderungsmassnahmen:

* Fordernde Gestaltung der Arbeitssitua-

tion: Hierzu zdhlen alle innerorganisatio-
nalen Rahmenbedingungen sowie die Fa-
higkeit, Motivation und Méglichkeit, so-
zialkompetentes Handeln zu unterstiitzen.
Die diversen Rahmenfaktoren lassen sich
zu vier Aktionsfeldern — Kultur (Werte,
Denk-/Verhaltensmuster), Strategie (Pro-
gramme, Instrumente), Organisation (Auf-
gaben-, Kompetenz- und Prozessgestal-
tung) und qualitative Personalstruktur
(Qualifikation, Identifikation, Motivation) —
verdichten, auf die wir noch vertieft ein-
gehen (vgl. These 6).

Organisationsentwicklung (OE): OE be-
zeichnet einen ldngerfristig angelegten
Lern- und Entwicklungsprozess, der beim
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Individuum (z.B. durch Kommunika-
tionstraining und Coaching), beim Team
(z.B. durch Teamentwicklungstraining,
Qualititszirkel) und bei der Organisation
bzw. bei bestimmten Organisationseinhei-
ten (z.B. durch teilautonome Gruppenar-
beit) ansetzt und gezielt auf eine Férderung
der Sozialkompetenz auf Individual-,
Team- und Organisationsebene ausgerich-
tet werden kann (vgl. Comelli 1995b; Kli-
mecki 1995). Bei gezielter Ausrichtung,
systematischer Abstimmung der einzelnen
Elemente und sachgemdsser Durchfiih-
rung erdffnet OE gute Chancen auf umfas-
sende Verinderungen der Sozialkompe-
tenz im Unternehmen.

Fazit: Im Konzept «Mitunternehmertumy ist
Sozialkompetenz auf mehreren Ebenen und
mit verschiedensten, hier nur beispielhaft
aufgefiihrten Massnahmen zu férdern. An-
ders beim Intrapreneurship. Zwar wird auch
dort Forderung betrieben. Auch dort wird die
Bedeutung addquater Rahmengestaltung her-
vorgehoben, auch dort werden Trainings ein-
gesetzt und auch dort gibt es eine Art Mento-
renschaft {iber Sponsoren oder Promotoren.
Jedoch geht es hier —sofern Sozialkompetenz
{iberhaupt angesprochen wird—vorrangigum
die Férderung der Dimension «Autonomies.

These 6: Sozialkompetenzforderung  er-
folgt im Mitunternehmertum vor-
wiegend strukturell’>

Wie erwihnt, steht im Mitunternehmertum
die strukturelle Forderung durch Kontextge-
staltung im Mittelpunkt. Mit einem Abbau
von Barrieren und einer forderlichen Gestal-
tung der Rahmenbedingungen soll ein opti-
males Umfeld fiir mitunternehmerisches
Handeln im Allgemeinen sowie fiir die Entfal-
tung und Weiterentwicklung von Sozialkom-
petenz im Besonderen geschaffen werden.

Zentrale Ansatzpunkte sind Kultur, Strategie,
Organisation und qualitative Personalstruk-
tur. Eine Schliisselrolle spielt dabei eine Un-
ternehmens-, Fihrungs- und Kooperations-
kultur, die die zentralen, im Unternehmen
erwiinschten und gelebten Werte (Soll- und
Ist-Kultur) umfasst und sich auch in der Ge-
staltung von Strategie (z.B. Honorierungssys-
teme), Organisation (z.B. Arbeitsgestaltung)
und qualitativer Personalstruktur (Qualifika-
tionen sowie Denk- und Bewertungsmuster
der Mitarbeiter) widerspiegelt. Eine gezielte
Forderung in Richtung «Sozialkompetenz-
Kultur» (vgl. auch These 4) darf sich daher
nicht auf die Verankerung neuer Werte (z.B.
Selbststindigkeit und Kooperation) in Un-
ternehmensleitsitzen reduzieren, sondern
muss — im Anschluss an eine sorgféltige Ana-
lyse der Ist-Kultur — an allen vier Hebeln

struktureller Foérderung ansetzen. Moglich-

keiten bieten beispielsweise:

» Symbolisches Management: Werte fungie-
ren v.a. dann als Handlungsrichtlinien,
wenn sie sichtbar gelebt und glaubhaft
«vorgelebt» werden. Hier sind besonders
Unternehmensleitung und obere Fiih-
rungskrifte in ihrer Rolle als Kulturtrdger
und -vermittler gefordert. Méglichkeiten
zur Betonung des Prinzips «Selbststéndig-
keit» bieten eine offene informationspoli-
tik («Mitwissen» als Voraussetzung fir
Selbststindigkeit) sowie die offentliche An-
erkennung unkonventioneller Ideen oder
couragierter Verhaltensweisen. Das Prin-
zip «Kooperation» lasst sich dagegen z.B.
durch Open-door-Regelungen, Mitwirkung
an Workshops oder Trainings, Abbau von
Titelhierarchien oder spontanes Mitanpa-
cken in Stresssituationen veranschaulichen.

e Mitunternehmerische Personal- und Fiih-
rungsstrategien: Unter «Strategie» verste-
hen wir die systematische Verkniipfung
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wertfundierter Ziele mit dafiir geeigneten

Massnahmen. Versteht man z.B. Selbst-

standigkeit und Kooperation als wichtige

Bestandteile der Unternehmens- und Fiih-

rungskultur, dann wird man kooperativ-

delegative oder transformationale Fiih-
rungsformen als Rahmenkonzept wahlen
und dazu passende strategische Instru-
mente (z.B. das kooperative Mitarbeiterge-
sprach) institutionalisieren. Generell gilt
es, den Aspekt «Sozidlkompetenz» in
samtlichen Konzepten und Instrumenten
der Personalarbeit zu verankern. So kénnte

Sozialkompetenz als Kriterium fiir Befor-

derungsentscheide oder als Indikator fur

variable Entgeltbestandteile dienen.

Mitunternehmerische  Arbeitsorganisa-

tion: Sozialkompetenz im hier verstan-

denen Sinn kann sich nur entfalten und
entwickeln, wenn Maglichkeiten zu selbst-
standigem und kooperativem Handeln ge-
sichert sind. So bietet Akkordarbeit am

Fliessband wenig Entwicklungsmoglich-

keiten. Ansatzpunkte sind dagegen:

— Ganzheitliche Arbeitsgestaltung: Sie er-
moglicht ein hoheres Mass an Selbst-
regulation und sozialer Unterstiitzung
(vgl. Ulich 1994, 169). Dabei erhalten
die Mitarbeiter Experimentierriume, in
den selbststdndiges und kooperatives
Handeln eingeiibt werden kann.

— Job Rotation: Job Rotation bezeichnet
den geplanten Wechsel von Arbeitsauf-
gaben und -arbeitsplatz. Sie wird v.a.
zur Personal- und Flihrungskréfteent-
wicklung eingesetzt (vgl. Scholz 2000,
515). Die Mitarbeiter mussen sich hier
immer wieder in neue fachliche und
soziale Arbeitskontexte eingliedern.

— Projektarbeit: Sie dient zur Bearbeitung
neuartiger oder komplexer Problemstel-
lungen. Die Besonderheiten der Pro-
jektarbeit — neue Aufgabenstellung und

zeitlich begrenzte Zusammenarbeit mit
fremden Personen unterschiedlicher
Fachgebiete — stellt hohe Anforderun-
gen an die Sozialkompetenz, eroffnet
aber auch Entwicklungschancen. Insbe-
sondere kénnen qualifizierte Fachspe-
zialisten ihre Kooperationsfahigkeit trai-
nieren und mit der meist gut entwickel-
ten Fahigkeit zu selbstdndigem, eigen-
verantwortlichem Arbeiten in Einklang
bringen.

- Teilautonome Gruppenarbeit: Wesent-

liche Merkmale teilautonomer Arbeits-
gruppen sind die (zumindest partiell)
selbststandige Planung, Steuerung und
Kontrolle der tbertragenen Aufgaben.
Teilautonome Gruppenarbeit bietet
umfassende Gelegenheiten zur Forde-
rung von Fahigkeit und Motivation zu
sozialkompetentem Handeln. Durch
die selbststdndige ProblemlGsung im
Team werden Selbststdndigkeit und Ko-
operationsfahigkeit parallel trainiert.
Fortschritte im Aufgabenerfiillungspro-
zess erhdhen — idealerweise — die Mo-
tivation zu eigenstindigem Handeln
und verstirken gleichzeitig «Wir-Ge-
fiihl» und Kooperationsbereitschaft.

* Optimierung des Personaleinsatzes: Hier

sind v.a. drei Kriterien massgebend: Eig-
nung, Neigung und «soziale Kompatibili-
tdt» des Mitarbeiters fir die spezifische
Stelle bzw. Gruppe. Fiir die Férderung von
Sozialkompetenz sind neben der Fachqua-
lifikation immer auch die soziale Qualifi-
kation und Motivation zu beriicksichtigen. -
Ebenso mussen die verschiedenen Charak-
tere innerhalb eines Teams harmonieren
(vgl. auch These 5).

Gewinnung und Auswahl sozialkompeten-
ter Mitarbeiter: Da Sozialkompetenz nur
mittelfristig und begrenzt entwickelt wer-
den kann, ist die Personalgewinnung und
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-auswahl der zentrale Ansatzpunkt zur Ge-
staltung der qualitativen Personalstruktur.
So sind bei der Personalakquisition (z.B. in
Stellenausschreibungen) und -auswahl (z.B.
in Auswahlinterviews oder Assessment
Centern) die Fahigkeit und Motivation zu
eigenstdndigem und kooperativem Han-
deln gezielt anzusprechen. Dies gilt beson-
ders fiir die Auswahl von Fihrungskréften,
diesozialkompetentesVerhalten im Arbeits-
alltag Uberzeugend vorleben sollen.

These 7: Transformationale Fiihrung zur
Férderung von Mitunternehmer-
tum erfordert ein hohes Mass an
Sozialkompetenz der Fiihrungs-
kréfte

Strukturelle Forderung des Mitunternehmer-
tums wird ergédnzt durch interaktive und indi-
vidualisierte Férderung, v.a. durch Fiithrungs-
krifte. Sie wirken hierbei u.a. als Coaches,
Motivatoren, Interpretatoren und Koordinato-
ren, leisten zielgruppenspezifische und indi-
viduelle Forderung und kénnen sich dabei
unterschiedlicher Fithrungsstile bedienen.
Besonders geeignet erscheint hierfiir die Ver-
bindung aus transaktionaler (ziel- und ergeb-
nisorientierter) und transformationaler (wer-
teverdndernder) Flihrung.'®

Ziel- und ergebnisorientierte, also transak-
tionale Fiihrung lasst sich so charakterisieren
(vgl. Abb. 13):

Sie bildet nach Bass (1990) Grundlage und
Voraussetzung fiir die wert- und zielverén-
dernde transformationale Fithrung. Erst wenn
die Aufgaben transaktionaler Fithrung hinrei-
chend erfiillt sind, kénnen Mitarbeiter durch
personliche Ausstrahlung, Inspiration, intel-
lektuelle Anregung und Eingehen auf indivi-
duelle Besonderheiten (vgl. Abb. 14) gezielt
und konkret auf anspruchsvollere Werte und
Ziele — wie unternehmerisches Denken und
Handeln - «transformiert» werden.

Aufgaben transaktionaler Fiihrung

Ziele klar und operational definieren

bzw. vereinbaren

Vertraglichkeit von Mitarbeiter- und Arbeitszielen
analysieren

* Aufgabeneignung und -motivation analysieren
bzw. beachten

Erfolgserwartung der Mitarbeiter stérken
relevante Fihigkeiten fordern

fir forderliche Arbeitssituation sorgen
Zielerreichung belohnen

Abbildung 13: Transaktionale Fiihrung.

| Werte- und zielverandemde Flhrung . ]
T i | ] |
Persénliche istig I I
Ausstrahlung inspiration . Anregung Behandlung
» Enthuslasmus e {ber eine » etablierte * Mitarbelter
D
 als identifika- mollvieren
tionsperson - * nsue Ein- » Mitarbelier
wirkan = Badeutung von sichien Individuell
Zielen und Aul-| vermitieln fordem
« Inleger handel gaben erhBhen
[Idenﬁﬁzlarendl [ Insplrierend ] I Inteliektueli ] I Individueil I

Abbildung 14: Transformationale Fiihrung (modifizierte
Fassung der Version von B. Bass).

Der transformationalen Fihrung kommt
nicht nur generell'?, sondern gerade fiir das
Konzept «Mitunternehmertum» praktische
Relevanz zu. So fordert nach Ansicht befrag-
ter Personalexperten charismatische Flihrung
(vgl. Conger/Kanungo 1988; Conger 1989;
House/Shamir 1995) allein unternehmeri-
sches Denken und Handeln in geringem,
transaktionale Fihrung in mittlerem, trans-
formationale dagegen in hohem Masse (vgl.
Wunderer/Dick 2002, 68). Dies ldsst sich so
begriinden:

e Transformationale Fiithrung spricht Mit-
arbeiter — im Gegensatz zur transaktio-
nalen — nicht nur kognitiv, sondern auch
emotional an und wirkt identititsbildend,
inspirierend und vertrauensbildend.

e Transformationale Fiihrung fordert Eigen-
verantwortung und mitunternehmerische
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Motivation bzw. Identifikation. Dies
schrinkt auch die Gefahr des Missbrauchs
von Freirdumen ein.

* Transformationale Fiihrung verdndert Wer-
te und Ziele. Es werden insbesondere Mo-
tive wie Sinn, Selbststindigkeit oder Ko-
operation angesprochen.

Aufgrund ihrer aktivierenden Wirkung eignet
sich transformationale Fiihrung auch zur ge-
zielten Forderung von weniger unternehme-
risch orientierten Mitarbeitern.

Transformationale Fihrung setzt umfas-
sende Sozialkompetenz voraus. Wahrend fiir
die Erfiillung der vorwiegend sach-rationalen
Aufgaben transaktionaler Fiihrung ein mittle-
res Mass an Sozialkompetenz ausreichen
mag, erfordern Identifikation, Inspiration,
geistige Anregung und eine addquate indivi-
duelle Behandlung des einzelnen Mitarbei-
ters eine (iberdurchschnittliche Féhigkeit und
Bereitschaft zu autonomem und kooperati-
vem Verhalten im Arbeitsalltag. Dies gilt nicht
nur fir das unmittelbare Fithrungsverhalten
gegeniiber den Mitarbeitern, sondern auch
fur das Sozialverhalten gegeniiber anderen
Kooperationspartnern, z.B. héheren Vorge-
setzten, Mitgliedern anderer Abteilungen
oder Kunden.

Sozialkompetenz ist somit auch das ent-
scheidende Differenzierungskriterium zwi-
schen ziel-/ergebnisorientierter und werte-
bzw. zielverdndernder Fiihrung.

Anders bewerten wir die Sachlage beim
Intrapreneurship. Im Gegensatz zum Mitun-
ternehmer braucht und schatzt der Intrapre-
neur keine direkte Filhrung. Um die Realisie-
rung seiner Ziele voranzutreiben, arbeitet er
notfalls sogar nach allen Regeln mikropoliti-
scher Kunst gegen Vorgesetzte. Unterstiitzung
sucht er in erster Linie bei Sponsoren, i.d.R.
Organisationsmitglieder in gehobener Stel-
lung, die ihm Turen o6ffnen (z.B. Interesse

beim Top-Management wecken), Hemmnisse
aus dem Weg rdumen (z.B. politische Atta-
cken abwehren) und Feedback zu seinen Ar-
beitsfortschritten geben (vgl. Frey etal. 1995).
Gezielte Motivationsaufgaben eriibrigen sich
dagegen, da der Intrapreneur ohnehin hoch-
motiviert an der Verwirklichung seiner eige-
nen Pline arbeitet. Insgesamt steht im Rollen-
set des Sponsors stirker die Rahmengestal-
tung als die persénliche Beratung und Forde-
rung im Vordergrund.

Um diese Aufgaben erfolgreich erfiillen zu
kénnen, um z.B. die Ideen des Intrapreneurs
unternehmensintern erfolgreich «verkaufen»
oder politische Attacken abwehren zu kén-
nen, braucht es zwar durchaus Sozialkompe-
tenz. Jedoch unterscheidet sich diese von der
des transformationalen Fiihrers. Plakativ aus-
gedriickt steht beim Intrapreneur weniger
echte Uberzeugungs- als «mikropolitische»
Durchsetzungsfahigkeit und -bereitschaft im
Vordergrund.

5.3 Grenzen und Barrieren der Forderung
mitunternehmerischer Sozial-
kompetenz

Bei der Férderung mitunternehmerischer So-
zialkompetenz gilt es, diverse Grenzen und
Barrieren auf Seiten der Einzelnen (z.B. enge
Bindung an relativ stabile Personlichkeits-
merkmale, geringe Entwicklungsmotivation)
und des Unternehmens (z.B. nachrangige
Prioritdt bei der Unternehmensleitung, un-
gunstige Kultur) zu - berlicksichtigen. Wih-
rend erstere nur begrenzt beeinflussbar sind,
kann an letzteren mit hohen Erfolgsaussich-
ten gearbeitet werden. Abbildung 15 zeigt
Strategien zur Vermeidung bzw. zum Abbau
verschiedener Entwicklungsbarrieren.
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Grenzen und Barrieren

Uberwindungsstrategien (Beispiel)

utopische Zielsetzungen (xAlle arbeiten unternehme-
rischa)

realistische Ziele und eine nach vorhandenen unter-
nehmerischen Kompetenzen differenzierte Forderung

nachrangige Prioritdt bei der Unternehmensleitung

gezielte Aufklirungsarbeit, Bewusstseinsbildung

ungiinstige Unternehmenskultur

mittel- bis langfristig angelegte Verdnderungsstrategien

zu wenig Vorbilder (Lernmodelle) bei den Fﬁhruhgs-
kréften

Veranderung der Fiihrungskrifteauswahl, Schaffung
von Anreizen

behindernde Arbeitssituation (z.B. kommunikations-
feindliche Arbeitsgestaltung)

Schaffung férderlicher Arbeits- und Kommunikations-
strukturen

fehlende Anreizsysteme

Revidierung der Anreizgestaltung

unzureichendes Férderungswissen

Qualifizierung der Fithrungskrifte und Personal-
entwickler, teilweises Outsourcing der Personal-
entwicklung ’

Autonomie und Kooperation als schwer verdnderbare
Perstnlichkeitsmerkmale

Auswah! der Mitarbeiter nach den Sozialkompetenz-
dimensionen, ergiinzende Teambildung

Transferprobleme bei externen Trainings

Intensivierung der Kooperation mit externen An-
bietern, Trainings unter externer und interner Leitung

zu wenig fordernde Arbeitsformen

mittel- bis langfristige Revidierung der Arbeitsgestal-
tung in Verbindung mit Qualifizierungsmassnahmen

blockierte Motivation zu sozialkompetentem Verhalten

gezielter Abbau - v.a. von strukturellen Barrieren

situative und volatile Motivation zu sozialkompeten-
tem Verhalten

Prozessmotivation differenziert (z.B. Valenz, Instru-
mentalitit) positiv beeinflussen, Volatilitét akzeptieren

fehlende Gegenleistungen der Unternehmung fiir
mitunternehmerisches Verhalten

auch verhaltensorientierte Vergiitung
sowie-nicht-finanzielle Anerkennung

Ablehnung kollektivistischer Realisierungsutopien
und cindoktrinierender» Motivationsversuche

portfolioorientierte Akzeptanz von unterschiedlichen
Grundhaltungen, Stirken der Mitarbeiter nutzen

Abbildung 15: Grenzen der Férderung von Sozialkompetenz und Ansitze zur Uberwindung.

6. Zusammenfassung

Die Bedeutung von Sozialkompetenz wird
zunehmend erkannt. Sie gilt inzwischen als
zentrale Schliisselkompetenz in Wirtschaft
und Gesellschaft. Gleichwohl ist der Kennt-
nisstand zum Konstrukt «Sozialkompetenz»
noch unterwickelt. Sozialkompetenz wird so-
mit vielfach zu einer positiv besetzten «Leer-
formel», die zwar viele Interpretationen zu-
lasst, aber in Theorie und Praxis vorwiegend
einseitig (v.a. als Kooperationsfahigkeit) dis-
kutiert wird. Damit verbundene Gefahrenpo-
tenziale (z.B. mikropolitische Missbrauchs-

méglichkeiten, Vernachlédssigung Skonomi-
scher Effizienz) bleiben ausgeblendet. Die
Verbesserung grundlegender Kenntnisse ist
Voraussetzung fir eine bessere Mess- und
Forderbarkeit der Sozialkompetenz. .

Im Mitunternehmertum spielt Sozialkom-
petenz eine herausragende Rolle. Sie ist «die»
differenzierende Grosse gegeniiber Entre-
und Intrapreneurship. Dabei zeigen sich fol-
gende Auffilligkeiten:

* Sozialkompetenz umfasst zwei Dimensio-
nen. Denn die konzeptimmanente Steue-
rungskonfiguration. aus internem Markt
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und sozialem Netzwerk («Coopetitionn)
erfordertbeides: Konkurrenz und Koopera-
tion. Die Balance zwischen beiden Prinzi-
pien istschwierig und kann nicht von jeder
Person und in jeder Situation geleistet wer-
den. Deshalb ist eine ausgewogene Vertei-
lung der Teilkompetenzen im Team sinn-
voll.

Sozialkompetenz wird nicht nur als indivi-
duelle, sondern auch als institutionelle
(kollektive) Grésse betrachtet, die in der
Unternehmens-, Fiihrungs- und Koopera-
tionskultur verankert ist und vorwiegend
strukturell gefordert wird.

Analog zum institutionellen Sozialkompe-
tenzverstdndnis setzt die Forderung mitun-
ternehmerischer Sozialkompetenz an drei
Ebenen an. Person, Team und Organisation
werden integriert geférdert und entwickelt.
Die Forderung mitunternehmerischer So-
zialkompetenz erfolgt in erster Linie struk-
turell tiber die Gestaltung von Kultur, Stra-
tegie, Organisation und qualitativer Perso-
nalstruktur. Ergdnzend tritt die interaktive
Beeinflussung durch Fuhrungskréfte hin-

zu—idealerweise in einer Kombination aus-

transaktionaler (ziel- und ergebnisorien-
tierter) und transformationaler (wertever-
dndernder) Fiihrung. Letztere setzt ihrer-
seits ein hohes Mass an Sozialkompetenz
bei den Fiihrungskriften voraus.

Bei der Forderung mitunternehmerischer
Sozialkompetenz sind Grenzen und Bar-
rieren zu berlicksichtigen, an deren Abbau
undVermeidung gezielt gearbeitet werden
muss.

Anmerkungen

1 Auch die Universitit St. Gallen hat in threm neuen
Studien- und Assessmentkonzept Sozialkompetenz
als eine von vier Schliisselqualifikationen fiir die
Studierenden definiert.

2 Nigsch (1999, 6) spricht in diesem Zusammenhang
von einer «pseudonormativen Leerformels, Euler
(2000) von einem «Wieselworts.

3 Vgl. dazu auch die kritischen Aussagen Neubergers
{2000) zur wissenschaftlichen Brauchbarkeit von
Golemans Konzept

4 Eysenck/Eysenck {1985) ziehen aus vielen einschli-
gigen Vergleichsuntersuchungen den Schluss, dass
bei grundlegenden Persdnlichkeitseigenschaften,
wie bei «Extraversion» und «Neurotizismus», min-
destens 50% der beobachteten Varianz genetisch
bedingt sei. Bei Loehlin/Willerman/Hron (1988),
Henderson (1982) und Rose (1995) liegen die
Schatzungen des genetischen Anteils der Varianz in
Grunddimensionen der Persénlichkeit wie emotio-
nale Stabilitdt, Extraversion und Dominanz zwi-
schen 40 und 50%. Plomin/Rende (1991) gelangen
in ihrem Review englischsprachiger Arbeiten zu
dhnlichen Erkenntnissen (vgl. Brandstitter 1999,
67). Korrespondierend dazu deuten Studien von
Jerome Kagan darauf hin, dass etwa ein Drittel der
schiichternen Erwachsenen bereits mit dieser Eigen-
schaft geboren werden (vgl. Nuber 1996, S. 24).

5 Zu weiteren Ansitzen vgl. Wunderer 1995, 2001.

6 Der Begriff «Intrapreneurship» (auch Intrapreneuring
genannt) wird in der Literatur uneinheitlich verwen-
det, z.B. synonym mit den Begriffen «Corporate En-
trepreneurships, «internes Unternehmertum», «inter-
nals oder «Intracorporate Entrepreneurship». Auch
inhaltlich ist der Begriff unterschiedlich belegt. So
definiert Bitzer (1991, 17) Intrapreneurship als «ein
Konzept zur Férderung unternehmerischen Verhal-
tens auf allen Ebenen einer bestehenden, grossen
Organisation, welches zum Ziel hat, Innovationen zu
stimulieren und zu realisieren» wihrend Kanter (0.J.)
Intrapreneurship wesentlich offener als «attitude or
spirit that involves creating something new (..)» be-
greift (vgl. Wunderer/Bruch 2000, 24 f.; Sissmuth
Dyckerhoff 1995, 43). Wir beziehen uns im Folgen-
den auf die urspriingliche und weit verbreitete Inter-
pretation von Pinchot (1988).

7 1. Komme jeden Tag mit der Bereitschaft zur Arbeit,

gefeuert zu werden.

2. Umgehe alle Anforderungen, die Deinen Traum
stoppen kénnen.

3. Mach alles, was zur Realisierung Deines Ziels
erforderlich ist, unabhdngig davon, wie Deine
eigentliche Aufgabenbeschreibung aussieht.

4. Finde Leute, die Dir helfen.
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5. Folge bei der Auswahl von Mitarbeitern Deiner
Intuition, und arbeite nur mit den Besten zusam-
men.

6. Arbeite solange es geht im Untergrund - eine zu
friihe Publizitit konnte das Immunsystem des
Unternehmens mobilisieren.

7. Wette nie in einem Rennen, wenn Du nicht selbst
darin mitlaufst.

8. Denke daran: Es ist leichter, um Verzeihung zu
bitten als um Erlaubnis.

9. Bleibe Deinen Zielen treu, aber sei realistisch in
Bezug auf die Maglichkeiten, diese zu reali-
sieren.

10. Halte Deine Sponsoren in Ehren.

8 Mitunternehmertum hat eine lange Tradition. Nach
Gaugler (1999) reichen einige Wurzeln bis ins
19. Jahrhundert zuriick. Nach dem Zweiten Weltkrieg
entstand in Literatur und Praxis «die Konzeption des
Mitunternehmertums als besondere Ausprégung der
partnerschaftlichen Unternehmensfiihrung» (Gaug-
ler 1999, 7; vgl. auch Spindler 1954; Fischer 1955,
1967). Hierbei standen jedoch andere Schwerpunkte
{z.B. Uberwindung der Klassenkampf-Ideologie, Ent-
wicklung von Sozialpartnerschaft) im Vordergrund als
in unserem kompetenz- und situationsorientierten
Ansatz (vgl. Wunderer 2001, 38).

9 Wir verwenden dabei folgende Differenzierung: Mit-
unternehmer, unternehmerisch Motivierte, unterneh-
merisch qualifizierte, aber begrenzt motivierte Mitar-
beiter, Mitarbeiter mit geringer Mitunternehmerkom-
petenz (Routinemitarbeiter), Uberforderte und/oder
Demotivierte, Die Begriffsbeschreibungen finden
sich bei Wunderer (2001).

10 In diesem Sinne setzen wir den 10 -Leitsatzen fiir
Intrapreneure sieben Leitsétze fiir Mitunternehmer
entgegen:

1. Arbeite auf Dauer nur fiir Aufgaben, Organisatio-
nen und mit Menschen, mit denen Du Dich insge-
samt (noch) identifizieren kannst.

2. Komme zur Arbeit mit der Bereitschaft, Dich frei-
willig zu engagieren.

3. Verstehe Probleme als Herausforderung und weni-
ger als Bedrohung,.

4. Versuche stindig, bessere Probleml&sungen in
Deiner Arbeit zu entwickeln. Verbessere dabei
auch Deine mitunternehmerischen Schlisselkom-
petenzen sowie die Deines Teams.

5. Konzentriere Dich auf Ergebnisse, insbesondere
auf Nutzen fiir Deine Bezugsgruppen (z.B. Kun-
den), statt auf Inputs.

6. Setze Deine Ziele —im Rahmen Deines Handlungs-
spielraums — mglichst eigenstindig und selbstver-
antwortlich, aber strategie- und teamorientiert um.

. Arheite dabei langfristig kooperativ mit anderen

Beteiligten zusammen. Verhalte Dich dabei so, wie

Du selbst gerne behandelt werden mochtest.

~

11 Vgl. dazu Pinchots (1988, S. 19) Empfehlungen «Um-
gehe alle Anforderungen, die Deinen Traum stoppen
kénnen» und sMach alles, was zur Realisierung Dei-
nes Ziels erforderlich ist, unabhingig davon, wie
Deine eigentliche Aufgabenbeschreibuing aussiehts.

12 Nach einer Prognose von Personalchefs wird sich
deren Zah! bis zum Jahr 2010 noch um durchschnitt-
lich 20% erh&hen (vgl. Wunderer/Dick 2001, S. 63).

13 Vgl. weiterhin das «Konzept des prosozialen organi-
sationalen Verhaltens» (Brief/Motowidlo 1986), das
«Arbeitsengagement aus freien Stiickens (Miiller/
Bierhoff1994), das «Konzept der persdnlichen Initita-
tive (Frese et al. 1996) sowie die «freiwillige Koope-
rations nach Géchter et al. (2001).

14 Valenz (Attraktivitit bestimmter Ziele/Handlungs-
ergebnisse), Instrumentalitéit (subjektive Einschétzung,
inwieweit eine bestimmte Handlungsalternative der
Zielerreichung zutriglich ist) und Erfolgserwartung
(subjektive Einschitzung der Wahrscheinlichkeit der

Zielerreichung) bezeichnen die drei zentralen Kom- ;

ponenten der Prozesstheorie der Motivation (vgl.
Vroom 1964). Nach dieser Theorie ist Motivation das
Produkt dieser drei Komponenten.

15 Da im Konzept «Intrapreneurship» Sozialkompetenz’

nur partiell und am Rande gefordert wird, wird in
diesem Abschnitt auf den direkten Vergleich verzich-
tet.

16 Diese beiden Fiihrungsstile bauen auf Konzept und
Begriffen von B. Bass (vgl. Bass 1990) auf.

17 So gaben in eigenen Umfragen zum bevorzugten
Fiihrertyp Studenten und Praktiker der transformatio-
nalen Fithrung deutlich den Vorrang vor dem mit-
reissend-begeisternden Charismatiker. Ebenso zeigten
amerikanische Studien, dass besonders erfolgreiche
Fthrungskrifte diesen Stil bevorzugt anwenden (vgl.
zusammenfassend Bass/Steyrer 1995). Und nach der
Prognose schweizerischer Personalexperten wird
transformationale Fiihrung der bedeutsamste Fith-
rungsstil der Zukunft sein (vgl. Wunderer/Dick 2001,
171 1.).
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