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Personal und Ausbildung Coop – Quo vadis?

- Konzept und Förderung des internen Unternehmertums -
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Disposition

I Unternehmerische Orientierung und Wandel als strategische 
Herausforderungen

II Internes Unternehmertum - Leitsätze und integrierter 
Bezugsrahmen

III Sechs Thesen zum Transformations- und Förderprozess 
Mit dem Mitwissen und Mitdenken fängt es an
Drei Kompetenzen sind zentrale Schlüssel
Ohne Motivation läuft nichts
Organisationskonzept und -kultur sind entscheidende 
Hebel
Delegative und transformierende Führung weisen den Weg
Individuum und Zielgruppen differenzieren das 
Entwicklungskonzept
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2010
Heute

Entwicklungsrichtung im Personalmanagement
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Neue Rollen des Human Resource Managements  

Personalabteilung als 
effiziente Administration
(Management der Infrastruktur)

Personalabteilung als 
„Champion“ der 
Mitarbeiter 

Personalabteilung 
als Change Agent

Personalabteilung 
als strategischer Partner 
des Managements 

Personalabteilung als konstruktiver Mit-
gestalter der Arbeitgeber-/Arbeitnehmer-

beziehungen („Industrial relations“)

strategischer Fokus

operativer Fokus

ProzesseMenschen

In Anlehnung an Ulrich, D.: Human Resource Champions. The Next Agenda for Adding Value and Delivering Results, Boston, 1996, S. 24, ergänzt um die Industrial Relations 
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HRM: eigene Rollenerwartungen 
der Personalverantwortlichen
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HRM: Rollenerwartungen der Unternehmensleitung 
sowie der Mitarbeiter an das HRM - 2010
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In den 50er / 60er Jahren Heute
• dritter Weg zwischen Kapitalismus und

Kommunismus
• interne Koordination der Unternehmung durch

interne Markt- und soziale Netzwerksteuerung
• kollektive Gestaltungsansätze zu einer neuen

Unternehmens-/Betriebsverfassung
• zielgruppenorientierte und individualisierte

Führungs- und Kooperationskonzepte
• Neugestaltung der institutionell verfassten

Arbeitsbeziehungen in Wirtschaft u. Gesellschaft
• Gestaltung der Arbeits- und Kooperations-

beziehungen im Team u. Unternehmen
• normativ-ethische Werthaltungen und

gesellschaftspolitische Ziele
• praktisch-normative Aspekte (insb. Identifikation

und Motivation der Mitarbeiter)
• patriarchalisch-kooperatives

Führungsverständnis
• transformationales Führungskonzept

• Förderung von Fach-/Methodenqualifikationen
und menschlichem Miteinander

• Förderung mitunternehmerischer
Schlüsselkompetenzen

• viele organisationale und instrumentelle
Voraussetzungen nicht vorhanden

• organisationale Gestaltungsmaßnahmen und
Führungsinstrumente begünstigen Umsetzung

• zentrale Konzepte von Mittelstandsunterneh-
mern entwickelt

• Mitunternehmertum gerade von
Großunternehmen gefordert und gefördert

Quelle: Wunderer, R. (2000): Führung und Zusammenarbeit, 4. Aufl., Neuwied/Kriftel, Kapitel B II, Abb. 2

Mitunternehmertum - früher und heute
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Transformation zum Mitunternehmertum
- Perspektiven

Mitunternehmertum entspricht der gesellschaftlichen Werte-
entwicklung

Dienstleistungs- und Informationsgesellschaft benötigt mehr 
unternehmerische Mitarbeiter

Internes Unternehmertum findet sich zunehmend in 
Unternehmens- und Führungsgrundsätzen

Verstärkte Ziel-/Ergebnisorientierung statt Inputorientierung

Interne Markt- und soziale Netzwerksteuerung (nach der 
bürokratisch-technischen und hierarchischen) nimmt zu

Wachsende Bedeutung mitunternehmerischer Schlüssel-
kompetenzen bei der Personalauswahl und -förderung

Zunehmender Anteil unternehmerisch Qualifizierter und 
Motivierter
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Mitunternehmertum in Führungsleitsätzen

Wir wünschen uns unsere Mitarbeiter als »Unternehmer« in 
eigener Sache, die ihre Stärken und die Wettbewerbsvorteile 
ihrer Geschäfte genau kennen, sich etwas zutrauen und an 
den Erfolg glauben ... (Siemens)
Wir bauen auf gerichtete Eigenständigkeit, d.h. wir geben 
einen Rahmen vor ... Wir fördern und belohnen ein 
unternehmerisches und risikobereites Verhalten. (Ciba)
Wir denken,entscheiden und handeln unternehmerisch (UBS)
MitarbeiterInnen sollen auf allen hierarchischen Ebenen ihre 
Aufgaben mit starker Bereitschaft zu unternehmerischer 
Mitverantwortung angehen und bewältigen (Edeka)
Unternehmerische Verantwortung zu übernehmen, das 
heisst: Ich fordere Zielvereinbarungen und trage die 
Verantwortung für meinen Beitrag zur Zielerreichung; ich 
trage die Verantwortung für die Qualität meiner Arbeit; ich 
trage die Verantwortung für mich selbst, für meine 
Gesunderhaltung und berufliche Entwicklung (BMW) 
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Anforderungsprofil des „M4-Mitarbeiters“ 
der Volkswagen AG
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Internes Unternehmertum in der 
Werkerebene bei AUDI
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Der Mitunternehmer

Als Mitunternehmer bezeichnen wir

Mitarbeiter aller Hierarchie- und Funktionsbereiche,

die die Umsetzung der Unternehmensstrategie

mit hoher Eigeninitiative und -verantwortung

aktiv und effizient

durch problemlösendes, sozialkompetentes und 
umsetzendes Denken und Handeln unterstützen.



© Universität St. Gallen     (Prof. Dr. R. Wunderer)

Q: Ifpm\Wunderer\Folien\Internes Unternehmertum 2003\Internes Unternehmertum_Premium-HRM.ppt

Vom Mitarbeiter zum Mitunternehmer – ein Bezugsrahmen

M
itunternehm

er

UMFELD FÜHRUNG UND FÖRDERUNGPOTENZIAL

Rahmenbedingungen

Bedürfnisse
der zentralen

Bezugsgruppen

Ressourcen

Was beeinflusst
eine

Förderung?

- Politik-/Rechtssystem
- Wirtschaftssystem
- Gesellschaftssystem
- Techniksystem 

- personelle
- finanzielle
- informationelle
- natürliche
- technische

Makrokontext

Mikrokontext
- Kultur
- Strategie
- Organisation
- Personalstruktur

- Kunden
- Mitarbeiter
- Kapitaleigner
- Lieferanten
- Gesellschaft

mitunternehmerische
Personalstruktur 

- portfoliogerechte Förderung
- Selbst-, Team-, Organisations-
  entwicklung

mitunternehmerische
Leitsätze

- Verhaltens- und
  Entwicklungsleitsätze für
  Mitarbeiter als Mitunter-
  nehmer
- Gestaltungs- und Führungs-
  leitsätze für das
  Management

Welche Auswahl
und Entwicklung

ist sinnvoll?

mitunternehmerisches
Steuerungskonzept

- interner Markt (Wettbewerb)
- soziales Netzwerk (Kooperation)

mitunternehmerisches
Führungskonzept

strukturelle Führung:
- Kultur (z.B. Innovation)
- Strategie (z.B. Empowerment)
- Organisation (z.B. Dezentralis.)
- qualitative Personalstruktur
interaktive Führung:
- ziel-/ergebnisorientiert
- identifizierend, inspirierend,
  intellektuell, individuell

Welche Steuerung 
und Führung
ist sinnvoll?

Welche mensch-
lichen Potenziale

sind nötig?

mitunternehmerische
Schlüsselkompetenzen

- Gestaltungskompetenz
- Handlungskompetenz
- Sozialkompetenz

mitunternehmerische Identi-
fikation/Grundmotivation

- freiwilliges Engagement
- Einbindung/Verpflichtung
- Identität

mitunternehmerische situa-
tionsspezifische Motivation

- Bedeutung
- Instrumentalität
- Erfolgserwartung

Was sind die Ziele?

Unternehmensziel:          unternehmenssichernde Wertschöpfung durch Nutzenstiftung für zentrale
                                              Bezugsgruppen
Förderungsziel:             aktive und effiziente Unterstützung der Unternehmensstrategie durch problem-
                                              lösendes, sozialkompetentes und umsetzendes Denken und Handeln möglichst 
                                              vieler Mitarbeiter aller Hierarchie- und Funktionsbereiche  
personale Gestaltungs-
und Verhaltensziele:

1. Mitwissen/Mitdenken
2. Mitentscheiden/Mithandeln

3. Mitverantworten
4. Mitfühlen/Miterleben

5. Mitentwickeln
6. Mitverdienen/Mitbeteiligen

M
itarbeiter

                          Umsetzung
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Personale Gestaltungs- und Verhaltensziele
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3M-Grundregeln für Führungskräfte
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Förderung der personalen Gestaltungs-
und Verhaltensziele I
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Förderung der personalen Gestaltungs-
und Verhaltensziele II
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Mitunternehmerische Schlüsselkompetenzen
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Unternehmerische Schlüsselkompetenzen 
- Beurteilungskriterien
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Mitunternehmerportfolio – Verteilungsschätzungen (%)

Nicht
Führungs-
kräfte

Führungs
kräfte

Nicht
Führungs-
kräfte

Führungs
kräfte

Nicht
Führungs-
kräfte

Führungs
kräfte

Mitunternehmer
14 30 17 38 23 38

Unternehmerisch
motivierte MA

31 37 34 36 41 40

MA mit geringer
Mitunternehmer-
kompetenz

39 21 36 17 25 14

Umfragen 1998 / 99 SKP Oktober 2000 Ausblick 2010

„Alle arbeiten unternehmerisch, unbürokratisch und produktiv“ !? (IBM)
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Umsetzungskompetenzen 
(nach Wunderer/Bruch 2000)
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Umsetzungsbarrieren bei der Realisierung guter Ideen in 
der Schweiz (nach Guttropf 1995)

Angst vor Know-how-Freigabe

Angst vor Kooperation und Konkurrenz

Denken in geschlossenen Systemen

Der Chef/Inhaber entscheidet nicht mehr selbst; Gremien 
(Verwaltungsrat)   entscheiden

Hang zum Perfektionismus

Angst des Chefs vor innovativen Mitarbeiten

Behinderung durch Rahmenbedingungen

Beratende Stabe sind träge (Alltagsferne)
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Dimensionen unternehmerischer 
Sozialkompetenz
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Mitunternehmerische Grund- und 
Situationsmotivation
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Zentrale potentielle Demotivatoren
1999 - 2005
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Zentrale aktuelle Demotivatoren
1999 - 2005
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Steuerungskonzepte
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Dominante Steuerungskonzepte 
in Unternehmen
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Von der Hierarchie/Bürokratie zum Mitunternehmertum 
(nach Bitzer 1991)

Hierarchie/Bürokratie Mitunternehmertum

Wandel als Bedrohung Wandel als Chance

Angst vor Fehlern Bereitschaft, Fehler zu begehen 
und daraus zu lernen

Instruktionen und Regeln Sinngebung durch Vision

Fremdkontrolle gegenseitiges Vertrauen und mehr 
Selbstkontrolle

Innenorientierung Kundenorientierung

Big-Bang-Restrukturierung Continious improvement
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Dimensionen der Führung
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Ziel-/ergebnisorientierte und werte-/zielverändernde
Führung im Zusammenhang
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MbO als Konzept delegativer Führung 
und strategischer Unternehmensführung
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Werte- und zielverändernde (transformationale) 
Führung
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Ansatz zur zielgruppenorientierten Förderung 
von internem Unternehmertum

Mitunternehmer

unternehmerisch
Motivierte

Mitarbeiter mit geringer 
Mitunternehmerkompetenz

(Routinemitarbeiter)

Überforderte/Demotivierte 
(„Arbeitsplatzinhaber“)

Ge
sta

ltu
ng

s-,
 U

ms
etz

un
gs

-u
nd

 S
oz

ial
ko

mp
ete

nz

gezielte Qualifizierung und (Re-)Motivierung,
Personalumsetzung/-freisetzung

gezielte Qualifizierung und (Re-)Motivierung,
Personalumsetzung/-freisetzung

(Re-)Motivierung, selektive Qualifizierung,
teamorientierter Personaleinsatz

(Re-)Motivierung, selektive Qualifizierung,
teamorientierter Personaleinsatz

schlüsselkompetenzen- und komponenten-
bezogene Qualifizierung

schlüsselkompetenzen- und komponenten-
bezogene Qualifizierung

Abbau von Demotivatoren, Aufbau einer 
fördernden Kultur, Strategie, Organisation
und Personalstruktur, Laufbahnförderung

Abbau von Demotivatoren, Aufbau einer 
fördernden Kultur, Strategie, Organisation
und Personalstruktur, Laufbahnförderung

Subunternehmer
(z.B. Profit-Center-Leiter)

Verteilung
FK       NFK

14%

31%

39%

16%

100%

30%

37%

21%

12%

100%

Legende: FK: Führungskräfte, NFK: Nicht-Führungskräfte, N=240 
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Individuelle Förderung des 
Mitunternehmertums

Fordernde Aufgaben

Umfeldgestaltung

Mitarbeitergespräch

Coaching, Mentoring, Counselling

Vorbildverhalten von Vorgesetzten und Kollegen

Reifegradgerechte Führung

Eignungs- und neigungsgerechter Einsatz

Empowerment

Übertragung von Sonderaufgaben, Stellvertretung

Training, on-the-job-Lernen

Motivationsbarrieren abbauen oder vermeiden

Anreizkonzepte implementieren
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Teamorientierte Förderung
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Mitarbeiter als Mitunternehmer - Bezugsrahmen
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Verhaltens- und Entwicklungsleitsätze für 
Mitarbeiter als  Mitunternehmer
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Mitunternehmerische Gestaltungs- und 
Führungsleitsätze für das Management I
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Mitunternehmerische Gestaltungs- und 
Führungsleitsätze für das Management II
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Zusammenfassung I

Wertschöpfung für das Unternehmen sowie Nutzenstiftung für 
zentrale Bezugsgruppen rangieren vor Nutzenmaximierung für 
einen Stakeholder

Markt- und soziale Netzwerksteuerung („Coopetition“) 
überlagern Hierarchie und Technokratie/Bürokratie

strukturell-systemische Führung definiert die fördernden 
Rahmenbedingungen für die interaktive Beziehungsgestaltung

Proaktive Selbststeuerung und – organisation über strukturelle 
Führung reduziert tayloristische Fremdsteuerung

Auswahl, Führung, Förderung erfolgen nach wenigen 
Schlüsselqualifikationen statt nach Fachkompetenz
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Zusammenfassung II

Mitunternehmerische Grundmotivation und Commitment werden 
getrennt von Qualifikationen analysiert und genutzt

Führung und Entwicklung konzentrieren sich auf situative 
Motivation bzw. die Reduzierung von Demotivation

Portfolioorientierte Selektion, Platzierung und Förderung 
verhindern utopische „Visionen“ und sichern differenzierte und 
individualisierte Führung und Entwicklung

Selbst- und on-the-job-Entwicklung durch Führungskräfte 
rangieren vor fremdgesteuerten und zentralisierten Massnahmen

Leitsätze für Mitunternehmertum („Wir-AG“) ersetzen Leitsätze 
für spezielle Intrapreneurship („Ich-AG“)


