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Personalentwicklung:

UNTERNEHMERISCHE POTENZIALE WECKEN

Unternebmerisches Denken ist eine gern artibuliorte Anforderung in Stellenprofiles tind Bewerbergespriichen”

Entstandes aws dem Winsch dass awch Fitbvungshrifte ibr Handeln am Gesamneobl des Unternehimens ansrichien

sollen. Dabet st cu akzeptieren, dass es sich ber Angestellien mit Sicherbeit nicht wm dieselben

emotionalen und hapitalwirksamen Anforderungen wie an einen selbstindigen Unternebmer bandeln bann.

Aber unternchmerisches Denken

repriasentiert Streben nach Unab-
hiangigkeir, Heraustorderung und
berutlicher Zufriedenheit, Und das
sind schlieflich gemeinsame Maoti-
vkerne von Fihrungskriften, Unter-
nehmern und Existenzgrindern.
Ein errragsreiches Unrernehmen,
mit  ungernehmensch  handelnden
und leistungsbereiten Mitarbeitern,

hoher Innovationskraft und langfri-

stiger Behauptung w Markt = wer
wiinscht sich das nicht! Nun, so
pretstrigerverdachiig wie das aul
das erste Lesen hin anmuten sollte,
ist eine soiche Unrernehmensbe-
schreibung allerdings nicht. Denn
schaur man sich kleine und matclere
Berriehe an, so zeichnen sie in der
Ht‘;’.l.'] ;‘,L'I'i1L|t{ eIne |;1r1;',(' [radirion
und daverhatte Kundenbeziechungen
aus. Erfolge sind keine zutilligen Er-
gebnisse nach dem Muster ,,der Herr
hat’s gegeben, der Herr hat's auch
wieder genommen®, sondern ent-

Hin-

schauen als Resultat avs dem Zu-

puppen sich bei genauverem
sammenspiel von mehreren Bedin-
gungsfaktoren, dic bewpsst oder
unbewusst von den handelnden Per-
sonen gestenert werden,

Anf welche Frfolgsperkmale
bramnit s aid

Neben finapzbezopenen Erfolgs
merkmalen wie ' Liquichtic, Eigenka-
pital etc. .-.J:r']d unternehmerisches
Denken und Handeln des Unrerneh-
mers und der Fithrungskrifre perso-

nengebundene Grundlagen fir den
Unternehmenserfolg,

Ein ganz wichtiger Fakror liege in
der Personlichkeit des Unternehmers

selbst und = unter bestimmten YVor-
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ausserzungen m den Personlichkeirs-
eigenschafren der Lestungstriger,
Verantwortungsbewusstsein und das
gemeinsame  Bemithen um  den
Markrerfolg, finden ihren Ursprung
in der zum Teil Lleidenschafelichen®
[dentifikation mit dem Betrieh, In-
haber und Leistungstriger kimpfen
im wahrsten Sinne bis zum Umifal-
len. Sie zeigen Verhaltenswesen, die
man mit den Adjekriven , eigenstin-
dig®”, Lengagiert” und ,ergebnisori-
entiert™ umschreiben kann, Diese
Verhaltensweisen wiederum srrah-
ten aus auf Mitarbeiter und die Um-
feldhedingungen des Unternehmens,

In Gesprachen mir Unternehmern
tauchr als Erfolgsbedimgung in der Re-
zel ein weiteres Verhaltensmerkmal
auf, das man als systematisches, an
Zielen orientiertes Arbeiten bezeich
nen kdinnte. Bevor ein erfolgreicher
Manager handelt, denkr er strukru-
rtert (iber die Sitvatien nach, Er analy-
siert die internen  Abhangigkeren,
tberpriift also, inwieweit die techni-
schen und menschlichen Ressourcen
ausreichen, um vor dem Hintergrund
ciner detinierten Zielsetzung die ent
sprechenden MaBinahmen intern biin-
dein zu konnen. Mit wachem Auge
betrachtet er aulerdem die exrernen
Abhangigkeren, namlich die markeli-
chen Bedingungen wie zum Beispiel
Kunden, Wetrtbewerber, Produkie,
Quaalitit ete. An den internen und ex-
ternen Abhangigkeiten richtet er seine
Handlungsstrategie aus und plant sei-
ne Aktionen. Diese cher konzeptionel-
len Fihagkeiten solleen also auch fiir
unternehmerisches Verbalten voraus-
geserzt werden.

Nun wire es sicherlich ein Leich-
tes, an Hand eines Vorgehenssche-
mas dieses Strukour besttmmie Ver

halten zu prakrizieren. Man briuch-
te zum Beispiel seinen Fihrungskrif-

ten nur entsprechende Vertahrens-
schritte vorzugeben und jede ihrer
Handlungen vor dein Hintergrund
dieser konzeptionellen Anforderun-
gen ausricheen, zu. lassen, Dies greifo

sicherlich zu kurz, denn an Formalis-

men, Verfahrensanweisungen oder
standardisierten Ablaufdiagrammen
fehlt es spatestens, seit der Zertifizie-
rungsfreude.  dewtscher  Unterneh-
men wahrlich nicht, Es miissen also

noch andere Bedingungstaktoren fir
unternehmerisches Handeln hinzu-

kommen.

Was uberbaupt ist nnternelrmert.
sches Handeln?

Wir wollen diese Frage nicht vor
dem Hintergrund wer hat das Kap-
tal in Hinden und mithin ¢in origini-
res [”'[I.,']'l,"“i‘\l..,' L|.il_'\i_'\ £ L'I'l'lﬂlr('l'l tj(_'q'll'lf'
waorten. Heute wird Wertschopfung
betricben durch Mitarbeiter, die im
Sinne der Fortenrwicklung des Un-
ternehmens und der Unternehmens-
sicherong und damir auch der eige-
nen Arbeitsplitze handeln. Unter-
nehmerisches Denken und Handeln
sollen also peprigt sein von
& ganzheithicher Siche,

o risikobereitem Entscheiden und

® eigeninitiativermn und veranrwor-
tungsvollem Einteeten fir dberge-
ordnete Ziele.

Sichtbar werden solche Grund-
haltungen beispielsweise, wenn Fiih-
rungskrifre
o Mitarbeitern Freiedume zur Entfal-
tung iheer Talente bieten und an-
spruchsvollesAulfgaben anvertraven
¢ [nnovation = auch gegen Wider-
stinde = durchsetzen



o dic Kreatvigit anderer zulassen

und fordern
e Risiken als Chancen verstehen und
nicht als Bedrohung
- .r\|!W[L'i'|ur1;|_“1[t|wr;’,l'uiI.L'J‘u.lt; Ausam
menarbeit organisieren wnd unter
sTiitZzen.

Hier stellen sich nun spannende
Fragen:
¢ Welche Eipenschafren von Men
schen sind denn fir unrernehmer-

sches Handeln — ab als Inhaber, Ge-

schaftsfiuhrer oder F[Il‘TI'LIl'I;_"HkI"JI.'I_
erforderlich?

& Wie kann man diese Eigenschafren
ertassen’?

e Wie kinnen unternchmerische Po
und gefordert

tenziale  freigelept

werden?

Welche Persanlichheitseigenschaf-
ten becinflussen unternelbmerisches
Verbalten?

Immer wieder bemiiht, aber kei
nesfalls nachgewiesen und in man
chen Fiallen sogar waderlept, st die
LGreat Man®-Theorie, nach der be-
stimmte Personlichkeitseigenschal-
ten den Fithrungserfolg sicherstel
len. Es ase mittlerweile gur belegt,

dass Fiithrungseriolg aus der Schnin
menge mehrere Erelgnisse aus der 51
twation, den Autgaben und den han-
delnden Personen sowie Umfeldiak-
toren resufriert. Aber, und hier sind
einige newe Forschungsansacze, die
inchesondere von Protessor Miiller
von der Universitit Koblenz-Landau
malipeblich vorangetneben werden,
aufschivssreich. Er untersuchre die
individuellen Potenzialfaktoren von

erfolgreichen Unternehmern  und
Existenzgrindern, In mehreren Stu
dien konnte er pachwesen, dass ben
Menschen, denen Freirdume zur in-
len ]':1_1i_:ii!1ltll'l;: ihrer Neigun
gen und lalenten emngeriume wer-

dividue

den, persinlichkeirsbezogene Eigen-
schafien
kommen. 50 beeinflussen bestimmee

besonders  zur  Geliung
Personlichkenseigenschaften den Er-
tolg bei selbstandiger Arbeit stirker
als in streng arbeitsteiligen Organi-

sationsformen mit emsprechend en-
gen Handlungs-,  Entscheidungs-
und Kontroblspielrawmen,

In  seinen  Forschungsarbeiten
I\]L'l:l[ir.!,':]L'TlL' or ill‘i \\'1L.I.'I[i;_'|l.' I\:L"l'l'l\,'i -
senschatren:
¥ Leisrungsmotivarion

Leistungsmotivierte Matarbeiter
wachsen mit dem Anspruch threr
Autgaben und laufen be inreressan
ren und vielseingen Aunfgaben zur
Hochtorm auft sic nchmen Schwie-
righeiten in Kauof, stecken Rick
schlage weg und lernen jeweils ans

dea gemachten Erfahrungen

FInternale Komrollilberzeugungen
Mitarbeiter mit dieser Figenschafr
sind geleet durch Machharkeitsii-
berlegungen und  der  Gewissheit,
Wirkung erzielen zu konnen. Se
schreiben Erfolg und auch Missertolg
der eigenen Anstrengung zu, vertrau-
en auf ihre Fihigkeiten und fithlen
sich durch Misserfolge noch mehr
Motiviert, an sich zu arbeiten und es

berm ndchseen mal besser zu machen.

¥ Unabhingigkeitssireben

e kreatsve Unrobe und die Ten-
denz an die Grenzen von Tabus zu
gchen, legen in der Regel Innovar
omskraft fren, Dhese Kratt wird zum
Tragen kommen, wenn die Mitarbei-
ter ihr Streben nach Autonomie und
Eigenverantwortung  bestens  ausle-
ben kénnen. Man denke nur an
den Marketingverantwortlichen ei-
ner Werbeagentur, der sich kaum um
emschrinkende Rituale und Konven-
tienen der Umwelt kiimmert, wenn
er neue Kampagnen entwirfr.

¥ Risikobereitschaft

Es pibt kaum eine betriebliche
Frntscheidung, die unter absolurer Si
cherhent gerroffen wird, Eine neue
Maschine soll angeschafft werden
und man kann den Rarionalisie-
rungseffekt nur wungenau emschit-
ren; ein newes Produkr wird ent-
wickelr, ohne dass man das Markt-
potenzial vollstindig kennt; ein Mit-
arbeiter wird befordert, ohne zu

wissen, ob er sich auf der neuen Stel-
le bewihren wird erc, Hier ist also
die Fihighkeir getrage, in unsicheren
Entscheidungssituationen fir die Al-
ternative einzutreten, dic ewar eine
gewisses Risiko, aber datiir em qua
litativ  hdéheres Ergebmis erwarten
lasst. Unsichere Personen entschei-
den sich in der Regel eher fur cine
hohe Sicherheir und nebmen daber
auch nur die vierthesre Alternative in

Kaul.

¥ Problemloseorienticrung

Firr Situationen, die komplex
sind, sich dvnamisch verandern und
nen Aspekte mit-

in denen die cinze
cinander vernetzr sind, beginsrigt ci-
ne gute Problemlosckompetenz die
erfolgreiche Bewaltigung,. Solche Art
kompetente Personen kdnnen Prio-
rititen setzen, Vernetztheiten erken
nen, die Komplexitar auf ein hand
habbares MalR reduzieren und die
Neben- und Fernwirkungen im Blick
behalten.

¥ Ungewissheitstoleranz

Fihigkeit
driuckt, mit unvollstandigen Infor
mationen, unklaren Arbeisantorde-

Hier st die ausge-

rungen oder auch villig neven Sitoa-
['il:'ll'l(_'rl v'l,lTi_'tI:ll"l_l'.'lr['ll'l'lL']:l L ktli]”{'”.
Wie bei der Problernlasefaligkeir ist
ein guter Schuss Kreativitic und
Phantasie hilfreich, um den Nebel
der Unsicherheit zu lichten and
Handlungsfahigleir zu encwickeln.

* Durchserzungsbereitschaft
Unternchmerisches Handeln lisse
sich mitunter auch daran messen, in-
wieweit der Entscheider von seiner
ldee ., besessen™ ist und sie gegen Wi-
derstande durchzusetzen weils. Oh-
ne rote Ohren® vereote er seine [n-
teressen offensiv. Diese Durchset-
zungshereitschaft hat thre Grenzen
dorr, wo sie nur noch auf Grund der
Machtposition und unbeeindruacke
von sinnhaften Gegenargumenten,
halsstareiz umd uneinsichrig bis zum

bitteren  Ende  aufrechr  erhalten

wird.
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Sind nun diese Eigenschaben die
Ursache fiir den Erfolg oder lassen
sich gar solche Eigenschafien durch
arbeitsimmanente Anforderungen
m Smne unternchmerischen Han-
delns entwickeln. Miiller hatte dazu
1999 festgestellr, dass selbstindig
keivsrelevante Eigenschatrspotenzia

¢ beremrs 1m Jugendalrer voll ent-
wickelr sein diirfren und dass sie als
Personlichkeitsmerkmale zu den Ur
sachenfaktoren unternehmerischen
Handelns zihlen kimnen. Ex spricht
allerdings einiges dafiir, dass solche
Potenziale durch die Tangkeir ge
weckt werden konnen, Fin erster
Schrict bestehr also darin, wie aben
beschriehen, die Potenziale zu erfas-
sen, wm dann je nach Ausprigung
spezielle Handlungsoptionen Hir die
Aufgaben und Titigheisfelder der
Fihrungskrifte zu entwickeln.

Wie erfalot mian snaen, oy wind in
welchem Ausmafl die Persiindich-
keitseigenschaften vorbandes sind?

Hinrer die Som emes Menschen
kann nian ja nun Gote se1 Dank noch
nicht schauen und in thn danach be
fragen, ob er denn diese unternchme
rischen Potenaale besiter, st eher et
was Hir ldealisten. In Jahre langer For-
schungsarbeit hat Muller ein in den
LUSA seit den SOiger Jahren prakrizier
tes Testverfahren an deutsche Ver-
hiilomsse angepasst. Sein , Fragebogen
fur l:‘i,il?‘lll:'l‘nl_' Ll.l1[\'I'|1|_'}'|111{'|'i~.\'|'||.'f |1‘|:l

tenziale® hasiert aut der takrorietlen

Theorie  selbstandigheitsrelevanter
Persimlichkeitsmerkmale und erfasst
sechs unabhingige Prigiireigenschat-
ten: Leistungsmotivation, internale
Risikobereit-
schaft, Problemloscorientierung, Un

Kontrolliberzeugung,

gewissheitstaleranz,  Durchsetzungs-
bereitschatt, Fiir jedes dieser Person-
lichkeirsmerkmiale zibt es neun Test
aufgaben, die mit  einer  kurzen
Beschreibung eingeleitet werden.

Um Verfilschungen  weitestge-
lend zu verhindern, sind die Fragen
mit Mehrfachwahlantworten verse

hen. von denen aber mmer nur eine,

Woirtes J'.n'..hHrnru’f_'_-"_’"-'l-'.l

fiir das jeweilige Merkmal zutreffen-
de, richuig ist,

Der Test kann xu Prognoserwecken
im Vorteld von zum Beispicl Beforde-
rungen auf Positionen, die selbstan
di.;_"]ngq_'ihri_'||:1';|]'|[|; Anterderu ngen stel
len oder zur Beratung von Existens
grimdungen genutzr werden.  Inshe-
sondere in der Einzelberatung liefern
die Testergebnisse zahlreiche Hinwei-
se fur eing Personhchkeitsbezogene
Entwicklung bezichungsweise Verin-
derung von starken und Reserven,

Was mraess g st b, v eliese
Patenziale zur Entfaltung bringen
e kinnent

Wennunrernchmerisches Handeln
getordert wird, kommt es im wesent
lichen darauf an, weitestzehend selbse
bestimmee Arbeistormen zu ermagli-
chen. Was niitat die Forderung, un
ternehmerisch zu handeln, wenn zum
Beispiel die  Berniebsmuttelbeschat-
fung auf Kleinstbetrage begrenet
wird, oder die ubergeordneten Unter-
nehmensaele unbekanne sind? Sehr
wahrscheinlich nicht viel, denn siwe
Bleibt reduziert aul ene, allerdings
\\'L‘it \'L'r]'lri_"“_l_"t{_" E"Iilﬂ'\l{{,'l. Hi'il'll.:' t{.l".ll'
sierungsraum in der Arbeir. Ideale
Arbeitsformen, 1 denen Persénlich-
keitseigenschatren zum Tragen kom-
men kimnen, sind zum Beispiel Pro-
fitcenter, Telearbeit, Projekrarbeir,
Percichsleitung mir grobien Entschei-

dungssprelriuvmen und fteil jautono-
me Arbeitsgruppen,
Der wichrigste Schritt zur Forde-

rung dieser Potenziale liegr zunachst

in ihrer genaven Diagnose. Auf die-
sem Hintergrund konnen die Stdir-
ken- und Reservenprofile der Mit-
arbeiter mit  gezielten  Schulungs
und  Strukrur-MaBnahmen  verbun-
den werden, Naturhch, MNemand
wird als . fertiger Mensch® geboren,
und anch unternehmerisches Denken
und Handeln st sicherhch niche belie-
big von jedem Mitarbeiter 2w erwar-
tenn Es kann aber schrithweise bis an
die individuellen Grenzen entwickele
werden. Zum Beispiel durch

s arbeitsimmanente Anforderungen,
die iber erweirterte Handlungs-, Ent-

scheidungs- und Kontrollspiclrdume
,,L;L'||'r\1:;]|'|tli;__',kril" fordern,

s Potenmalanalysen ber der Auswahl
von Mitarbeitern, um individuelle
Fordermatinahmen ableiten zu kon-
ne,

¢ Job Enlargement und Job Ennch-

ment, um die Verhalwensoptionen
Denkens

und Handelns realisieren zu kéomen

des  unternehmerischen

o [rainings zum Bewusstmachen der
Bedingungsfakroren und des indivi
duellen Fittings mit den Anforderun-
zen,

o Tramings oum strategischen Han-
deln und zum Umgang mit Komple
wHat,

e Strukturverdnderung bis hin zum
Auflosen der klassischen Auibau
und Ablauterganisarionen und dem
unternehmerihnli-

Profitcenter,

Erablieren von
chen  Einheiten  wie
Franchising nder das ,Unternehmen
im Unternehmen™.

Welche Fardervanante sie auch
immer withlen mégen, fiir alle gl
frei nach Kastner: Es gibt niches
Giutes, es sei denn, s1e tun es®.
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