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Disposition

| Unternehmerische Orientierung und Wandel als strategische
Herausforderungen

Il Internes Unternehmertum - Leitsatze und integrierter
Bezugsrahmen

Il Sechs Thesen zum Transformations- und Forderprozess

Mit dem Mitwissen und Mitdenken fangt es an
Drei Kompetenzen sind zentrale Schlussel
Ohne Motivation lauft nichts

Organisationskonzept und -kultur sind entscheidende
Hebel

Delegative und transformierende Flihrung weisen den Weg

Individuum und Zielgruppen differenzieren das
Entwicklungskonzept
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Neue Rollen des Human Resource Managemen

operativer Fokus

Personalabteilung als Personalabteilung als
,Champion*“ der effiziente Administration
Mitarbeiter (Management der Infrastruktur)

Personalabteilung als konstruktiver Mit-
Menschen gestalter der Arbeitgeber-/Arbeitnehmer- Prozesse
beziehungen (,Industrial relations®)

Personalabteilung
als strategischer Partner
des Managements

Personalabteilung
als Change Agent

strategischer Fokus

In Anlehnung an Ulrich, D.: Human Resource Champions. The Next Agenda for Adding Value and Delivering Results, Boston, 1996, S. 24, ergénzt um die Industrial Relations
© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)

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



HRM: eigene Rollenerwartungen
der Personalverantwortlichen
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insehr 5

hohem
MaRe
4 —
3 —
2 —
in sehr
geringem 1 — . — .
MaRe Strategischer Change Agent  Helfer / FOrderer Administrativer

Partner
|:| Unternehmensleitung
. Mitarbeiter

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

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

Experte



© Universitat St. Gallen

Mitunternehmertum - friiher und heute

In den 50er / 60er Jahren

Heute

e dritter Weg zwischen Kapitalismus und
Kommunismus

e interne Koordination der Unternehmung durch
interne Markt- und soziale Netzwerksteuerung

e kollektive Gestaltungsansatze zu einer neuen
Unternehmens-/Betriebsverfassung

e zielgruppenorientierte und individualisierte
Flhrungs- und Kooperationskonzepte

o Neugestaltung der institutionell verfassten
Arbeitsbeziehungen in Wirtschaft u. Gesellschaft

e Gestaltung der Arbeits- und Kooperations-
beziehungen im Team u. Unternehmen

¢ normativ-ethische Werthaltungen und
gesellschaftspolitische Ziele

e praktisch-normative Aspekte (insh. ldentifikation
und Motivation der Mitarbeiter)

e patriarchalisch-kooperatives
Flhrungsverstandnis

e transformationales Fiihrungskonzept

e FOrderung von Fach-/Methodenqualifikationen
und menschlichem Miteinander

e FOrderung mitunternehmerischer
Schliisselkompetenzen

e viele organisationale und instrumentelle
Voraussetzungen nicht vorhanden

e organisationale GestaltungsmaflRnahmen und
Fuhrungsinstrumente beginstigen Umsetzung

e zentrale Konzepte von Mittelstandsunterneh-
mern entwickelt

e Mitunternehmertum gerade von
GroRRunternehmen gefordert und gefordert

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

(Prof. Dr. R. Wunderer)
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Transformation zum Mitunternehmertum
- Perspektiven

Mitunternehmertum entspricht der gesellschaftlichen Werte-
entwicklung

Dienstleistungs- und Informationsgesellschaft bendtigt mehr
unternehmerische Mitarbeiter

Internes Unternehmertum findet sich zunehmend in
Unternehmens- und FUhrungsgrundséatzen

Verstarkte Ziel-/Ergebnisorientierung statt Inputorientierung

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

Wachsende Bedeutung mitunternehmerischer Schlissel-
kompetenzen bei der Personalauswahl und -forderung

Zunehmender Anteil unternehmerisch Qualifizierter und
Motivierter

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Mitunternehmertum in Fihrungsleitsatzen

L === | o
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® Wir winschen uns unsere Mitarbeiter als »Unternehmer« in
eigener Sache, die ihre Starken und die Wettbewerbsvorteile
Ihrer Geschafte genau kennen, sich etwas zutrauen und an
den Erfolg glauben ... (Siemens)

® Wir bauen auf gerichtete Eigenstandigkeit, d.h. wir geben
einen Rahmen vor ... Wir férdern 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 bewaltigen (Edeka)

® Unternehmerische Verantwortung zu ibernehmen, das
heisst: Ich fordere Zielvereinbarungen und trage die
Verantwortung flr meinen Beitrag zur Zielerreichung; ich
trage die Verantwortung fir die Qualitat meiner Arbeit; ich
trage die Verantwortung fur mich selbst, flir meine
Gesunderhaltung und berufliche Entwicklung (BMW)

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Anforderungsprofil des , M4-Mitarbeiters”
der Volkswagen AG

mehrfachqualifiziert

mitgestaltend

menschlich

mokhil

® Bereitschaft und Fa-
higkeit fir seine Auf-
aabenbersiche

® hinterfragt eigenes
Lenken und Handeln

» bringt ein, qibt wei-
ter, vermittelt

®  analysiert und be-
wertet

» 2oigt hohe Lernbe-
reitschaft

® arwirbt nebanfachli-
che Qualifikationan

® bringt Wissen/Erfah-
rungen in Projelkte
air

® handelt selbstlbe-
WL 55t

@ denkt untemeh-
merisch, d. b. ent-
wikkelt neue ldeen

@ spart neue Chan-
cen auf und setzt
sie Um

@ handelt nach dem
Motto »Wandel
bringt Chancen«

@ Uberdenkt und
verbessert die Pro-
zesse solbststanding

@ unterstiitzt den
K\VP-Prozess

®  arbeitet ergebnis-
arientiert

® setzt Qualitats-
standards

@ last Konflikte kon-
struk: tiv

@ reigtintearierendes
Yerbindunagsden-
ken

o lebt neue Werte sal-
bervorund tut, was
er sagt

@ arbeitet kooperativ
in Teams

o schafft Elima des
Yertrauens und der
Wertschatzunag

@ identifiziert sich mit
dermn Unternebmen

@ verhdat dber soziale
K.ompetenz

@ unterstitzt An-
laufsituationen an
anderen Standor-
ten

@ st bereit, interna-
tional und inter-
lulturall Erfabirun-

nen zu sammeln
@ st bereit, dahin zu

wandern, wo die
Aufgabe ist

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Internes Unternehmertum in der
Werkerebene bei AUDI

Der Mitarbeiter als »Unternehmersx

1. Was kennzeichnet einen Unternehmer?
Ein Unternehmer tihrt ein Unternehmen selbststandig aut eigene Rechnung
und eigenes Risiko. Zum Beispiel:
@ Hr. Muoller, der einen Reifenservice fur Autos und Motorrdder anbietet.
® Hr. Agostini, der eine Pizzeria betreibt und dort 8 Mitarbeiter beschaftigt.
® Hr. Schmidt, der ein Haus baut und 2 Einliegerwohnungen zur Vermietung

ginplant.

Alle Unternehmen mussen so geleitet werden, dass auf Dauer am Ende ein
Gewinn erwirtschaftet wird.

2. Warum sollte unsere Gruppe wie ein »Unternehmer« im Unternehmen
Audi handeln?
Jede Gruppe kennt ihr eigenes Arbeitsumfeld am besten. Handelt sie als Un-
ternehmer, muss es Ziel sein, Arbeitsumfeld und Arbeitsplatz so zu gestalten,
dass
e die Kunden mit dem Arbeitsergebnis (Produkte, Dienstleistungen) zufrie-

den sind

® bei jeder Entscheidung das Kosten-Mutzen-Verhaltnis abgewogen wird
e damit ein Gewinn erzielt wird.

3. Wie kann unsere Gruppe das unternehmerische Handeln starker fordern?
Jedervon uns Oberlegt, waserals »Unternehmer« besser, wirtschaftlicher, ein-
facher ... machen wirde. Wir vermeiden daher
@ Uberproduktion, d. h. unnatige Lager oder zu hohe Sicherheitsputfer
® Warten, wie z. B. das Warten auf fehlende Teile
® unndtige Bewequng, z. B. weite Laufwege
® Beférderung, z. B. Transport von Teilen, Behaltern
o NMacharbeit.

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

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



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 problemlésendes, sozialkompetentes und
umsetzendes Denken und Handeln unterstitzen.

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Vom Mitarbeiter zum Mitunternehmer — ein Bezugsrahm_ef_-

Was beeinflusst

eine Was sind die Ziele?

Forderung?
Rahmenbedingungen || Unternehmensziel: unternehmenssichernde Wertschépfung durch Nutzenstiftung fur zentrale

Makrokontext Bezugsgruppen

- Politik-/Rechtssystem Forderungsziel: aktive und effiziente Unterstitzung der Unternehmensstrategie durch problem-

- Wirtschaftssystem I6sendes, sozialkompetentes und umsetzendes Denken und Handeln mdéglichst
- Gesellschaftssystem vieler Mitarbeiter aller Hierarchie- und Funktionsbereiche

- Techniksystem personale Gestaltungs- 1. Mitwissen/Mitdenken 3. Mitverantworten 5. Mitentwickeln
Mikrokontext und Verhaltensziele: 2. Mitentscheiden/Mithandeln 4. Mitfihlen/Miterleben 6. Mitverdienen/Mitbeteiligen

- Kultur

- Strategie Welche mensch- Welche Steuerung Welche Auswahl

- Organisation lichen Potenziale und Fuhrung und Entwicklung

- Personalstruktur

ist sinnvoll?

sind notig? ist sinnvoll?

Bedirfnisse
der zentralen

mitunternehmerische mitunternehmerisches mitunternehmerische
Bezugsgruppen Schlusselkompetenzen Steuerungskonzept Personalstruktur
] m;;esgiter - Gestaltungskompetenz - interner Markt (Wettbewerb) - portfoliogerechte Forderung
- Kapitaleigner - Handlungskompetenz - soziales Netzwerk (Kooperation))| - Selbst-, Team-, Organisations-
- Lieferanten - Sozialkompetenz entwicklung
- Gesellschaft . . . . . ] ]
mitunternehmerische ldenti- mitunternehmerisches mitunternehmerische
fikation/Grundmotivation Flhrungskonzept Leitsatze
- freiwilliges Engagement strukturelle Fuhrung: - Verhaltens- und
Ressourcen - Einbindung/Verpflichtung - Kultur (z.B. Innovation) Entwicklungsleitséatze fir
- |dentitat - Strategie (z.B. Empowerment Mitarbeiter als Mitunter-
- personelle - Organisation (z.B. Dezentralis. nehmer
- Tlr;aﬂZlel_Ie | mitunternehmerische situa- - qualitgtive Personalstruktur - Gestaltungs- und Fiihrungs-
- Informationefle tionsspezifische Motivation interaktive Fiihrung: leitsatze fur das
- natlrliche - .
- technische - Bedeutung - ziel-/ergebnisorientiert Management
- Instrumentalitat - identifizierend, inspirierend,
- Erfolgserwartung intellektuell, individuell

UMFELD POTENZIAL FUHRUNG UND FORDERUNG

—
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r Mit-Wissen

—+ Mit-Denken

Mit-Fihlen

\/

Mit-Entscheiden

Mit-Handeln

|

Mit-Verantworten

Mit-Beteiligen
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3M-Grundregeln fuar Fuhrungskréafte

Schatten Sie Denkraume tir lhre Mitarbeiter.
Heben Sie Denkverbote auf.

Erlauben Sie Fehler.

Wirdigen Sie Innovationsleistungen.

Fordern Sie intensive Kommunikation.

Werden 5ie Coach tur Innovation.

Beziehen Sie wichtige Kunden ein.

Innovationen kénnen aus vielen Quellen kommen.
Rechinen Sie mit Innovationshirden.

N BN B BN B BN B BN

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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FOorderung der personalen Gestaltungs-
und Verhaltensziele |

Komponente | mogliche MaBnahmen und Instrumente

Mitwissen/ Mitarbeiterinitiative:
Mitdenken @ sich selbst Informationen beschaften
o aktives Informationsverhalten

Barrierenabbau+-vermeidung:

@ emptanger- statt absendercorientiert informieren
® Abbau autoritarer Fihrung

aktive Forderung:

® gezielte strategische Informationen

@ Férderung kooperativer Fuhrung

Mitentschei- Mitarbeiterinitiative:

den/ @ auch Mitwirkung als Holschuld sehen

Mithandeln ® selbst die Initiative ergreifen

Barrierenabbau/vermeidung:

o sAlleinentscheidungskultur« abbauen

® Umsetzungshirden reduzieren

aktive Forderung:

® Team- und Projektorganisation, Partizipation verstarken

o selbstverantwortliche(re) Umsetzung durch ziel-'ergebnis-
orientierte FOhrung

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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FOorderung der personalen Gestaltungs-
und Verhaltensziele Il

Komponente

mogliche MaBnahmen und Instrumente

Mitverant-
worten

Mitarbeiterinitiative:

@ Eigenverantwortung Gbernehmen
Barrierenabbau/-vermeidung:

o Taylorismus reduzieren

aktive Forderung:

@ auch Verantwortung delegieren

Mitfiihlen/
Miterleben

Mitarbeiterinitiative:

@ Arbeitsinhalte und -bedingungen bewusst {aus-Jsuchen
Barrierenabbau/-vermeidung:

o rationalistische Kultur um emotionale Aspekte ergdnzen
aktive Forderung:

o werteorientierte Fihrung férdern

Mitent-
wickeln

Mitarbeiterinitiative:

» eigene Vorschlage entwickeln (z. B, im Mitarbeitergesprach)

Barrierenabbau/-vermeidung:

@ Llermen und Experimentieren als Investition statt als Kosten-
faktoren definieren

aktive Férderung:

@ Team- und Projektorganisation

Mitverdie-
nen/
Mitbeteiligen

Mitarbeiterinitiative:

® erfolgsorientierte Fihrung und Entlohnung fordern

@ Vorschldge fur Unternehmensheteiligung (mit-Jentwickeln
@ entsprechende Unternehmen bevorzugen
Barrierenabbau/-vermeidung:

@ starre Zeitlohnkonzepte erweitern

o rechtlicheforganisatorische Hirden fir Beteiligung reduzieren
aktive Forderung:

o differenzierte Erfolgsbeteiligungsmaodelle einsetzen

o Kapitalbeteiligungsmodelle einfuhren

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Mitunternehmerische SchIUsseIkompetenzenf?‘“}: S

strategie- und innovationsorientierte
Problemldsung
(Gestaltungskompetenz)
® kontinuierliche Verbesserung
¢ grundlegende Restrukturierung

kooperative effiziente
Selbstorganisation Umsetzung
(Sozialkompetenz) (Umsetzungskompetenz)

¢ Kooperation ¢ Reflexion

® Autonomie ® Aktion

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Unternehmerische Schllisselkompetenzen
- Beurteilungskriterien

Verhaltenskriterien Ergebniskriterien
Gestaltungskompetenz
sich gegenuber Neuem offen zeigen | ® Anzahl und Qualitat entwickelter
neues Wissen in den Aufgabenbe- ldeen
reich einbringen @ Akzeptanz und Ubernahme/An-
Suchen und Aufgreifen neuer Ideen wendung der entwickelten Ideen
an Problemlésungen konsequent e Anzahl und Qualitdt von Verbesse-
und kreativ arbeiten rungsvorschlagen —auchgegeniiber
andere begeistern und von den Var- dem Team
teilen des eigenen Handlungsziels | ® Anzahl und Qualitét verbesserter
Uberzeugen Produkte und Dienstleistungen
sich chancenorientiert verhalten e Gestaltung’Anwendung neuer Ver-
fahren, Methoden und Instrumente
Umsetzungskompetenz
Setzen und beharrliches Verfolgen | ® Anzahl und Qualitat erreichter Ziele
persanlicher Leistungsziele e Qualitit der erarbeiteten Konzepte
systematische Planung, Organisa- und Plane
tion und Evaluation der eigenen ®» verbesserte Prozesse, Produkte, Be-
Arbeit sprechungen, Verhandlungen
Anwendung von Management- o Effektivitits- und Effizienzsteigerun-
methoden (z. B. MbO) bei Planung gen (Kosten, Wirtschaftlichkeit, Er-
und Beschlussfassung folg, Wertschapfung)
Antizipationvon Gegenargumenten | ® Verbesserung von Umsatz-/Erfolgs-
Mutzung von Informationstechnolo- indikatoren, technischen, 8konomi-
gien und Netzwerken schen und sozialen Leistungsgraben
proaktives Uberzeugen, Kommuni- | ® Zustimmungsrate bei Kollektiv-
zieren, Verhandeln und Durchsetzen entscheiden

© Universitat St. Gallen
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Mitunternehmerportfolio — Verteilungsschatzu

JAlle arbeiten unternehmerisch, unburokratisch und produktiv* !? (IBM)

Umfragen 1998/99 | SKP Oktober 2000 Ausblick 2010
Nicht Nicht Nicht
FlUhrungs- |Fihrungs |Flhrungs- [Fihrungs |Fuhrungs-|Fiuhrungs
kréafte kréafte kréfte kréfte kréfte kréfte
14 30 17 38 23 38
Mitunternehmer
Unternehmerisch 31 37 34 36 a1 40
motivierte MA
MA mit geringer
Mitunternehmer- 39 21 36 17 25 14
kompetenz

© Universitat St. Gallen
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Umsetzungskompetenzen
(nach Wunderer/Bruch 2000)

sahr niedrige sehr hohe

Badeutung Badeutung
I p, 4

HartnAcKigkeit woovvvevceiiirccvieceie
Leistungsstreben ..o
Machbarkeitsglaube ...l
Metworking-Fahigkeit............................
INIHATIVE: e e e
Uberzel gung- und Durchsetzung ..........
Konstru ctiver Umgang mit Misserfolg ...
Commitment zum Unternehmen ...........
(Interne) Kundenorientierung ..............
Selbstmanagementkompetenz ..............
Organisations und Personenkenntnis .....
Planung, Organisation und Kontrolle .....
Expertisz — Professionalitat ...................

Fachlicha Neugierde ..o,
# = soll [] =Ist

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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TN =
Umsetzungsbarrieren bei der Realisierung guter Ideen n g

LR J'

der Schweiz (nach Guttropf 1995) =10 anE

Angst vor Know-how-Freigabe
Angst vor Kooperation und Konkurrenz

Denken in geschlossenen Systemen

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

Hang zum Perfektionismus
Angst des Chefs vor innovativen Mitarbeiten

Behinderung durch Rahmenbedingungen

Beratende Stabe sind trage (Alltagsferne)

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Dimensionen unternehmerischer
Sozialkompetenz

kommunikativ
koo p-eratiu &
hilfsbereit
solidarisch
verantwortlich

autonom

" kreativ
kritik- und
durchsetzungsfahig

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Mitunternehmerische Grund- und
Situationsmotivation

Situative Motivation
* Valenz

* Instrumentalitat

« Erfolgserwartung

Unternehmerische
Grundmotivation
« |dentitat

» (2.B. Chancen+/Risikoorientierung
« freiwilliges Engagement
« Commitment/Einbindung

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Zentrale potentielle Demotivatoren;i
1999 - 2005 '

1. Arb=itsinhalt 1, Arbssitsin halt

2. Perspektiven Iv. a. benuflichel 2. erhaltnis zum dir. Vorgesstzten
3. Verhaltnis zum dir. Vorgesstzten | 3. Verhattnis zu Teamkillegen

4. Orqanisatiorskuftur 4. Work-Life-Balance
C. Anerkennung C. Anerkennung

6. Verhaltnis zu Teamkallegen 6. Crqanisationskultur
Ergebrizes 2002-2005 Ergebrizse 1953-2(01
1243 Middl=Manags 1251 Middl=Hlanager}

© Universitat St. Gallen  (Prof. Dr. R. Wunderer)
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Zentrale aktuelle Demotivatoren -

1999 - 2005

1. arbsdt=kcarcdination 3.1 | 1. Arbeltkcordination 3.0
ischilechte Kompstenzabogrenzung, wnprodaktee Arksitsstzungen)
wSchnttstallzen o

2. Craganisaticnskultur 3.1 | 2. Organlsatiorskular 3.0
(Reden urcd Varhahen diffedsran, (Reden und Werhaten diffederen,
fehilercle Labtungskubor Fehilende nincew /- Koo -Kubur

3. Parspbctiven (beruflichie) 3.1 | 3 wWokdfs-Balance 2.8
rfehlends Unternehimersykkcn urd iFamllie, Ga2surdhet gefahrdets
-stratzgle )

4. Unternshimere-Personalpolitk 3,0 | 4. Ressourcen 2.8
fehlends bzw. Inkorsequente iIZahlvQualitat der Mtarbeiter)
Konzepte) . Arbatduwchfohrung 1,B

. wWorkLife-Ealance 3.0 IZadruck, Prozessorganlsatdon)

Aktueller Verust durch Demotiv ation
spald an der Arbaltarbsitsfreuds 22,0% | Spab an der Arbsitarbsisfreude 26.5%
Frociuk the tat Arb=its ke Etunig 21.5% | Proclukthitat’'arbeitskektung 22,7 %

Er_?l-:bni-.'{-.- LS00 J005
1243 Middl=Manager}

Erg=briz== 195092001
i2 31 Middl=-Klanager;
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Steuerungskonzepte

Korzept intarner Markt internes soziales Hi=rarchis Biarckratief
Metzwark Technokratie
Legitirmations Wetthewerb Kooperation Herrschatt Frofession
grundlage Leistunigen Wertrmuen Eritscheides Cirganisation
Ertrage Werpflichturng Weisungen Qessize
Subsidiaritat Solidaritat Einordnung Rageln
Fithrumngs Jewin narien- beziehungs- wWeEL ngs- professionell
philasophie tiert arieritiert arientiert
Rall enschwsisr- Urterneh mer Faollege Urtergebensr Exparie
punkt
worharrschen Kurndenzufrie- Worgesstzien-f Wongesetzten- professionelle
de Bezugs denheit Eollegen-f zufriedenheit Zufriedenheit
Cru e Mitarb=iter- Systerm bovalitst
ausrichtung zufriedenheit
spezifischa Innvations- Bezishungsfahig- Anpassungsfa- Fach-Sach-
Qualifika- fahigkeit k=it higksit kornpetenz
tionsindika- Risikobereit- indiwiduelle -berEitschaft Erfahrung
toran schaft und wechsel- Werlisslich keit Werlisslichkeit
Urm-Twarch- s=itige Unter- cpermties Um- Fegelorientie-
s=tzungsfa- sttzung setzungs- rung
higkeit =sinnung! fahigkeit’ Gerechtigkeit
i hancan-f Standhaftig- -bereitschaft
=winn- keitterstand- Akzeptanz
criEntierung riis wan Fremid-
ckanomi- Werlasslichkeit steuerung
sche Crientie-
nrg
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Dominante Steuerungskonzepte
In Unternehmen

Frage:

Kreuzen Sie jeweils die zwei dominanten Steuerungskonzepte Ihres Unternehmens an;
unterscheiden Sie dabel zwischen bestehendem Ist- und gewlnschtem Soll-Zustand.
Ergebnis:;

%

80
10 —
60 —
50 —
40 —
30 —
20 —
10 —
0

ST
B soLL

Hierarchie Burokratie ~ Netzwerk Markt N =95, 1998
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Von der Hierarchie/Blrokratie zum Mltunternehn%?tum -

(nach Bitzer 1991)

Hierarchie/Burokratie

Wandel als Bedrohung

v

Angst vor Fehlern

v

Instruktionen und Regeln

Fremdkontrolle

v

v

Innenorientierung

v

Big-Bang-Restrukturierung
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Mitunternehmertum

Wandel als Chance

Bereitschaft, Fehler zu begehen
und daraus zu lernen

Sinngebung durch Vision

gegenseitiges Vertrauen und mehr
Selbstkontrolle

Kundenorientierung

Continious improvement



Dimensionen der Fihrung

strukturelle Fithrung
e Kultur (Werte, Denk-"erhaltensmuster)
® Strategie (Ziele/lnstrumente)
# Organisation (Aufgaben,
Kompetenzen, Prozesse)
® qualitative Personalstruktur
(Qualifikation, Identifikation, Mativation)

interaktive Fiihrung

wahrnehmen, analysieren, reflektieren
informieren, kommunizieren, konsultieren
entscheiden, koordinieren, kooperieren, delegieren
motivieren, identifizieren

entwickeln, evaluieren, gratifizieren

* e e
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Fuhrung Im Zusammenhang

nTransformationale Flihrunge
-werte und ziekverandernd

- emotional
A

»Transaktionale Fahrunge

- kooperativ-delegativ

- Ziel- und ergebnis-
orientiert (» MbO«)

-
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MbO als Konzept delegativer Fihrung
und strategischer Unternehmensfihrung

— delegativer Fihrungsstil

— Ausrichtung auf Selbstkontrolle

Fihrung durch Zielsetzung: Ergebnis- und Selbstkontrolle
— Ausrichtung aller Tatigkeiten auf die Unternehmensziele

— Motivation durch Beteiligung am Zielvereinbarungsprozess
und ergebnisorientierte Anreizgestaltung

v

v

personalorientierter Ansatz

Beteiligung der Mitarbeiter am
Zielvereinbarungsprozess
Berticksichtigung von Mitarbeiter-
zielen

Stimmige FUhrungskultur

mehr Ergebnis- als Handlungs-
kontrolle

ergebnisorientierte Anreize und
Entlohnung

Personalentwicklung

MbO als Konzept delegativer Mit-
arbeiterfihrung

planungsorientierter Ansatz

— Ausbau der Ziele in einem hierar-
chischen Ziel- bzw. Zielbeitrags-
system

— Methoden der Zielformulierung
und ZielUberprtfung

— Abstimmung von Zielsystem,
Organisationsstruktur/-kultur und
aller Fihrungsinstrumente

— Uberprtfung der Zielerreichung
und Neuformulierung

- MbO als Grundlage strategischer
Unternehmensfihrung
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© Universitat St. Gallen

Fuhrung

Werte- und zielverandernde Fuhrung

individuelle geistige Insoi persdnliche
nspiration
Behandlung Anregung Ausstrahlung
# Mitarbeiter * ptablierts #* Ober eine * Enthusiasmus
individuall Denkmuster fesselnde vermitteln
beachten aufbrechen Vision/Mission
motiviersn * 3ls Idantifika-
s Mitarbeiter * neue Ein- tionsperson
individusll sichten ¢ Bedeutungwvon wirken
fardarn wermitteln Zielen und Auf-
gaben erh&hen * integar handeln
individuell intellektuell inspirierend identifizierend
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Ansatz zur zielgruppenorientierten Forderung .
von internem Unternehmertum :

Verteilung

< A Subunternehmer
FK NFK 3 (z.B. Profit-Center-Leiter)
[<B)
=3 Abbau von Demotivatoren, Aufbau einer
30%| 14% % Mitunternehmer fordernden Kultur, Strategie, Organisation
N und Personalstruktur, Laufbahnférderung
N .
37%| 31% E unternehmerisch schliisselkompetenzen- und komponenten-
py Motivierte bezogene Qualifizierung
(@)
[
I Mitarbeiter mit geringer i — _ —
21% 39% D Mitunternehmerkompetenz (Re-)Mot|V|e.run.g, selektive Quqhﬁmerung,
E (Routinemitarbeiter) teamorientierter Personaleinsatz
=% , —— —
12%| 16% 2 Uberforderte/Demotivierte 4 gezielte Qualifizierung und (Re-)Motivierung,
0 I (,Arbeitsplatzinhaber) Personalumsetzung/-freisetzung
o

100%|100%

Legende: FK: Fuhrungskrafte, NFK: Nicht-Fuhrungskrafte, N=240
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Individuelle FOrderung des
Mitunternehmertums

Fordernde Aufgaben

Umfeldgestaltung

Mitarbeitergesprach

Coaching, Mentoring, Counselling
Vorbildverhalten von Vorgesetzten und Kollegen
Reifegradgerechte FUihrung

Eignungs- und neigungsgerechter Einsatz
Empowerment

Ubertragung von Sonderaufgaben, Stellvertretung
Training, on-the-job-Lernen

Motivationsbarrieren abbauen oder vermeiden

Anreizkonzepte implementieren
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Teamorientierte FOrderung

Gruppenebene

Survey-Feedback-Methode (Einstellungserhebungen in Gruppen mit anschlie-
Bendem Feedback und Diskussion der Ergebnisse)

Konfrontationstreffen (bei Kommunikationsstérungen: Konfliktpartner kon-
kretisieren ihre Wiinsche und Erwartungen und erarbeiten entsprechende L&-
sungen. Ein Moderator begleitet und interpretiert den Prozess)

Teamentwicklungstraining (Mitglieder bestehender Arbeitsgruppen analysie-
ren die Art der gegenseitigen Wahrnehmung, Stérungen der Kooperation,
Missverstiandnisse beim Informationsaustausch und erarbeiten neue Koope-
rationsformen und -regeln)

Prozessberatung (ein Moderator hilft den Kooperationspartnern, ihren Kom-
munikationsstil und ihre Kooperationsprobleme zu verdeutlichen, ohne in Dis-
kussionsinhalte einzugreifen)

Qualitatszirkel (Mitglieder eines Arbeitsbereichs treften sich regelmalig mit
ihrem Vorgesetzten und einem Moderator, um Schwachstellen des Arbeits-
bereichs zu identifizieren und Vorschlage for Qualitdtssteigerung und Kos-
tensenkung zu erarbeiten)

Lernstatt (Mitglieder eines Arbeitsbereichs treffen sich tor mehrere Monate
regelmalig mit Moderatoren, um betriebliche Erfahrungen auszutauschen
und zu vertiefen, das Wissen tber Zusammenhange auszubauen, den Wis-
sensstand auf ein einheitliches Niveau zu heben und die Kommunikation im
Unternehmen zu verbessern)
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Mitarbeiter als Mitunternehmer - Bezugsra
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Verhaltens- und Entwicklungsleitsatze fur
Mitarbeiter als Mitunternehmer

1. Arbeite auf Dauer nur fur Aufgaben, Organisationen und mit Menschen,
mit denen Du Dich insgesamt (noch) identifizieren kannst.

2. Komme zur Arbeit mit der Bereitschaft, Dich fremwillig zu engagieren.
3. Verstehe Probleme als Herausforderung und weniger als Bedrohung.

4. Versuche standig, bessere ProblemlGsungen in Deiner Arbeit zu entwik-
keln. Verbessere dabei auch Deine mitunternehmerischen Schlisselkom-
petenzen sowie die Deines Teams.

5. Konzentriere Dich auf Ergebnisse, insbhesondere auf Mutzen far Deine Be-
Zugsgruppen (z. B. Kunden) statt auf Inputs.

6. Setze Deine Ziele —im Rahmen Deines Handlungsspielraums — maoglichst
elgenstandig und selbstverantwortlich, aber strategie- und teamaorientiert
um.

7. Arberte langfristig kooperativ mit anderen Betelligten zusammen. Verhal-
te Dich dabei so, wie Du selbst gerne behandelt werden mochtest.
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Mitunternehmerische Gestaltungs- und
FUhrungsleitsatze fur das Management |

1. Definiere, operationalisiere und kommuniziere die drei mitunternehmeri-
schen Schliisselkompetenzen

2. Motiviere und remotiviere:
Gehe achtsam mit der ldentifikation Deines Teams um, also mit zentralen Wer-
ten, Skripten und Bindungen der Mitarbeiter. Konzentriere Dich bei der Mo-
tivation zunachst auf Vermeidung/Abbau dermotivierender Umfeld- bazw. Ar-
beitsbedingungen, dann auf eine Erweiterung der Handlungs- und Verant-
wortungskompetenzen sowie eine sinnstiftende, lernfardernde und konstruk-
tive Interpretation und Gestaltung der Arbeitssituation.

3. Beginne mit dem Steuerungskonzept:
Fordere und integriere internes und externes Marktdenken, crganisiere ent-
sprechend. Fordere dazu ein langfristig kooperatives soziales Netzwerk zu re-
levanten Bezugsgruppen.

4. Setze bei beiden Fithrungsdimensionen an:
Konzentriere Dich bei der FOhrung zunachst auf ein unterstOtzendes Umfeld
durch unternehmerisches Infrastrukturmanagement (v. a. Kultur-, Strategie-
und Organisationsgestaltung).
Fordere wechselseitiges Vertrauen und Loyalitat sowie neue Problemnlésungen
und ihre Umsetzung durch ziel- und ergebniscrientierte, inspirierende, sinn-
vermittelnde und auch individuelle Fuhrung.

5. Lege mehr Wert auf Mitarbeitergewinnung und -auswahl:
Stelle die Gewinnung und fundierte Potenzialanalyse unternehmerisch mag-
lichst qualitizierter und mativierter Mitarbeiter ins Zentrum. Fihre, fardere und
platziere dann die Mitarbeiter differenziert nach ihrer unternehmerischen Be-
gabung und ikren Interessen.
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Mitunternehmerische Gestaltungs- und
FUhrungsleitsatze fur das Management Il

6. Fihre und entwickle mehr zielgruppenorientiert und individuell:
Fordere internes Unternehmertum durch Selbstentwicklung, qualifikationsge-
rechte differenzierte Teambildung sowie portfoliogerechte und individuelle
Fihrung und Entwicklung. Konzentriere Dich bei der Qualifizierung aut mit-
unternehmerische Schlisselkompetenzen:

® Miturnternehmer fordere v, a. Uber eine unterstitzende Arbeitssituation
und den Abbau von Demativatoren, Lautbahnentwicklung und umfassen-
de Anerkennung.

@ Beiunternehmerisch qualifizierten, aber begrenzt motivierten Mitarbeitern
reduziere Barrieren und konzentriere Dich auf extrinsische Anreize.

® Unternehmerisch maotivierte aber wenig qualifizierte Mitarbeiter férderein
noch wenig entwickelten Schlisselkompetenzen, vermeide Demotivation
und erkenne deren Einsatz an.

@ Mitarbeiter mit geringer Mitunternehmerkompetenz férdere durch schritt-
weise und kontinuierliche Qualifikation und Motivation, ohne zu iberfor-
dern. Und setze sie im Tearn adaquat ein.

® Bei Uberforderten undfoder Demotivierten konzentriere Dich autf den Ab-
bau der Demativation sowie auf gezielte Qualifizierung und Platzierung.

7. Akzeptiere widerspriichliche Anforderungen:
Beachte, dass Fuhrung widersprichliche Anforderungen an das Management
und die Mitarbeiter stellen muss (z. B. Vertrauen und Kontrolle, Distanz und
Mahe, Gleich- und Sonderbehandlung). Beriicksichtige dies bei der Gestaltung
der FUhrungs- und Kooperationsbeziehungen.
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Zusammenfassung |

® Wertschopfung fur das Unternehmen sowie Nutzenstiftung fur
zentrale Bezugsgruppen rangieren vor Nutzenmaximierung far
einen Stakeholder

® Markt- und soziale Netzwerksteuerung (, Coopetition*)
tUberlagern Hierarchie und Technokratie/Burokratie

® strukturell-systemische Fuhrung definiert die férdernden
Rahmenbedingungen flr die interaktive Beziehungsgestaltung

® Proaktive Selbststeuerung und — organisation tUber strukturelle
Fihrung reduziert tayloristische Fremdsteuerung

® Auswahl, Fihrung, Férderung erfolgen nach wenigen
Schlisselqualifikationen statt nach Fachkompetenz
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Zusammenfassung Il

® Mitunternehmerische Grundmotivation und Commitment werden
getrennt von Qualifikationen analysiert und genutzt

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

® Portfolioorientierte Selektion, Platzierung und Forderung
verhindern utopische ,Visionen* und sichern differenzierte und
individualisierte Fihrung und Entwicklung

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

® | eitsatze fur Mitunternehmertum (, Wir-AG") ersetzen Leitsatze
fur spezielle Intrapreneurship (,, Ich-AG*)
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